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Professor Dr.Th. Limperg T 


As this issue was going to press, we received the sad news that 
Prof. Dr. Th. Limperg, Amsterdam, member of our Advisory 
Board has been taken from us. 

The deceased was one of the first to support the foundation of 
our magazine with his great interest. The Advisory Board, the 
Editorial Board and the Editorial Council lose in him a valu- 
able colleague and advocate, and Science loses a pioneer in the 
field of business administration. 

In one of our next issues we shall have more to say about the 
life and work of the Great Master of the science of business 
administration in Holland. 






















Au moment de l’impression de ce numéro nous recevons la triste 
nouvelle du décés de Monsieur Th. Limperg, ancien professeur 
4 l’Université d’Amsterdam, membre du Comité de Patronage 
de notre Revue. 

Monsieur Limperg a pris depuis toujours un trés grand intérét 4 
notre Revue. Le Comité de Patronage, la Rédaction et les Con- 
seillers de Rédaction perdent en lui un ami et conseiller, et les 
sciences d’administration des Entreprises un pionnier. 

Nous espérons décrire dans un prochain numéro Il’ceuvre ac- 
complie par le Maitre de l’economie d’entreprise néerlandaise. 


Bei der Fertigstellung dieses Heftes erhielten wir die traurige 
Nachricht, da8 Herr Prof. Dr. Th. Limperg, Amsterdam, Mit- 
glied unseres Kuratoriums, von uns gegangen ist. 

Der Verstorbene war einer der ersten, der mit gréf&tem Interesse 
die Griindung unserer Zeitschrift unterstiitzt hat. Das Kurato- 
rium, die Redaktion und Redaktionsbeirate verlieren in ihm 
einen wertvollen Mitarbeiter und Befiirworter und die Wissen- 
schaft einen Pionier auf dem Gebiete der Betriebswissenschaften. 
Wir werden in einem der nachsten Hefte auf das Lebenswerk 
des verstorbenen Grofmeisters der niederlandischen Betriebs- 
wirtschaftslehre naher eingehen. 











Mentre eravamo intenti all’ultimazione di codesto fascicolo, ci é 
giunta la triste notizia della scomparsa del Professor Th. Limperg 
di Amsterdam, membro del nostro Comitato di Patronato. 

Lo scomparso, fu uno dei primi che, con grande interesse, in- 
crementd la fondazione della nostra rivista. 

Il Comitato di Patronato, la redazione ed i consiglio di reda- 
zione perdono in Lui un prezioso collaboratore ed appoggio e la 
Scienza, un pioniere nel campo della tecnica aziendale. 

In uno dei prossimi fascicoli approfondiremo, quale é stata 
opera di questo grande Maestro della economia aziendale dei 
Paesi Bassi. 





























New Organizational Concept Of The World Enterprise 


John G. McDonald, 
an Associate with McKinsey & Company, Inc., Geneva 


American investment in Europe is not normally a popular topic in European boardrooms. 
But it creeps into the conversation with increasing frequency today, as the European sees 
the Americans making inroads into his territory. 


At first the American intrusions appeared modest—and, to the European businessman, 
almost irrational. Against the economics of his own immediate locale, the European found 
the Americans’ scattered investments meaningless. 


But now, since he witnesses a continuing flow of American investments into Europe, he 
naturally asks himself: why do they want to move overseas in this way, and how do they 
plan to organize these apparently meaningless bits into a successful whole? 


A glance at the cold statistics does not provide an insight into reasons for the moves or 
the organizational strategies behind them.* From the published figures (in tables 1 and 2 
below) virtually all we can see is that Europe is attracting more American money than 
other parts of the world, that England and Germany are attracting the largest portions 
of American investment in Europe, and that the largest increase is in the manufacturing 
field. 


So, to find the reasons behind these moves, we must look into the pressures on the parent 
companies back in the U.S.A. Similarly, to understand how they plan to organize their 
new operations, we must first examine the evolution that is taking place in the Americans’ 
view of international business and then examine their ultimate goal—the world enter- 
prise. 


Why American Companies Move Overseas 


Some companies have moved overseas for purely emotional reasons. A few have even 
built plants next to their favorite resorts. But the majority have been motivated by logical 
reasons, many of which can be traced to pressures in the American home market. Ob- 
viously, the reasons** vary from industry to industry and from company to company, 
but a few fundamental ones have been common to many companies: 


1. Shrinking home market due to foreign imports: 


American markets have been noticeably affected by imports of such things as automobiles, 
heavy electrical equipment, textiles, and typewriters. (A recent survey by the United 
States Department of Commerce showed that America had switched from being a net 
exporter of automobiles in 1956—over $200 million—to being a net importer of about 
$450 million in 1959.) Other products that have sucessfully penetrated the American 
market include watches and watch movements from Switzerland, sewing machines from 





* Business Horizons — Spring 1961, “Minimizing the Risks of Moving Abroad”. 
** The Management Review, June 1960, “Where in the World . . .2 A New Perspective for Over- 
seas Operations.” 



























































Europe and Japan and, more recently, transistor radios from Japan. Some American 
industries have lost as much as 50 per cent of their domestic market to foreign competition, 


The Americans’ response to foreign competition—real or threatened—is simple: they are 
going straight overseas to the sources of their troubles. They are buying up these foreign 
companies, making deals with them, or setting up competitive facilities on the spot. In dor 
this way some are sharing the profits of their previous foreign competitors; others are 


n 
making profits by distributing the imported goods in America, and others are arming ing 
themselves with cheaper facilities as a hedge against competitive war. 

In the United States some watch companies found they could not compete with the Swiss 5. 
imports so they went overseas and made arrangements with Swiss watch companies. Mz 
In 1959, for example, Hamilton Watch Company bought a Swiss watch company, A. ent 
Huguenin Fils, S.A. Previously, in 1957, Hamilton had signed a ten-year agreement with wan 
Takano Seimitsu Kogyo Company, Ltd., in Japan. White Sewing Machine Company* fs 
took even more drastic action: in 1957 White shut down its entire domestic manufacturing " 
operation and set up new facilities in Japan to feed the American market. = 
2. Need for world-wide customer service: Or 
Stringent demands have been placed on some suppliers to extend their service to their " 
customers overseas. Often, as customers go overseas, they demand the same type of service - 
there that they have been getting in the United States. Some major customers have even - 
told their suppliers that the ability to provide world-wide service would be the key factor | 
in their future selection of suppliers. Obviously, in such a case the supplier must either 6 
go abroad or risk losing his major customer in the home market. 
Similarly, many professional service organizations find they have to move abroad if they Sc 
are to continue serving clients who expand overseas. Some have preceded their clients and th 
others have followed—nowadays advertising, banking, and management consulting com- la 
panies are all setting up operations in Europe. al 
3. Declining profits in business at home: : 
In the United States, maturing industries—those that have achieved a high degree of sc 
market saturation—are usually highly mechanized. Today, with rising labor and material ci 
costs, such industries are facing a profit squeeze. For they cannot compensate for rising 

costs by mechanizing further; nor can they raise prices in the face of intense competition 

in a market approaching the saturation point. And, obviously, they have little hope of 

increasing sales volume, which would normally provide a means of reducing unit costs. D 
Companies in these industries are forced to look overseas for markets that have not yet e 
reached maturity. ; y 
The U.S. cigarette-making-machine industry, for example, has virtually reached a state i 


of maturity. Its market, the U.S. cigarette industry, has itself been through the shake- 
down phase, and just six major companies now have about 99 per cent of the U.S. market. 
Overseas, however, the cigarette industry is in the early stages of development, and the 
industry’s growth is accelerating as standards of living improve and cigarette consumption 
rises. Mr. F. X. White, chief executive of the international operations of American Ma- 
chine & Foundry Company, recently estimated the number of cigarette manufacturers , 
overseas to be about 280. Thus, the market overseas for cigarette-making machines is 
nowhere near maturity, and it offers a much better opportunity for larger sales and profits 
than the American market. 


Another example is the TV industry. In contrast to the United States, where the industry 


is reaching maturity and nearly every home possesses a TV set, Europe has a much lower 
market penetration—about 30 per cent of French households have TV sets. 





* Reported in Dun’s Review. August 1959. 
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4, Vulnerability to local recessions: 


The recession in 1958 gave many American companies an opportunity to test their vul- 
nerability to cyclical downswings in the American economy. Those that had companies 
overseas, where the recession was not quite so drastic, managed to balance their lower 
domestic profits with their undisturbed overseas profits. Many of those without overseas 
companies seriously considered setting up companies abroad as a possible means of becom- 
ing recession-proof. 


5. Idle surplus assets: 


Many companies have idle assets that are no longer contributing their fair share of 
earnings. Some have their idle assets in the form of cash that could probably be employed 
more profitably overseas than at home. A recent survey made by McKinsey & Company, 
Inc., in the United States, found that there are still attractive opportunities to make more 
profitable investments overseas—over 30 per cent of the companies reported that they 
earned a higher return on overseas investments than on some of their domestic investments. 
One American company, as it was about to scrap some obsolete but fairly new machinery, 
found that these idle assets were in great demand in Europe. So it formed a joint company 
with a European manufacturer. As its share, the American company contributed the 
machinery and received equity in the new company valued at a higher price than the 
machinery would raise in a depressed United States salvage market. 


6. Restraints on growth: 


Some U.S. companies have grown to a dominant position in their sector of the industry; 
therefore, continued growth along these lines attracts the attention of the anti-trust 
lawyers. Fearing anti-monopoly litigation, these companies are faced with two basic 
alternatives—product diversification or geographical diversification. 

Product diversification is often an expensive solution since acquisition prices are ab- 
normally high owing to current speculative interest in glamour, or “growth” stocks. So, 
some companies prefer the alternative method of diversification—expanding geographi- 
cally in their own product line. 


Evolution of International Business 


Now that we have seen some of the reasons why companies are moving overseas, let us 
examine the evolution that is taking place in these companies as they become more in- 
volved in international business. Such an evolution* of a national company into a fully 
integrated world enterprise normally follows four distinct but often overlapping steps: 


Stage 1: Export-import of products 

Stage 2: Foreign licensing and the international movement of technical know-how 
Stage 3: Establishment of overseas production operations 

Stage 4: Emergence as a world enterprise** with fully integrated global operations. 


The speed of evolution varies from company to company. Some tread cautiously and take 
one step at a time whereas others rush through certain steps and bypass others. However, 
most companies that start investing overseas have a common goal—they plan to become 
world enterprises. Thus, let us examine this new concept in order to understand the master 
plan behind what appear to be incomplete and meaningless investments in Europe. 


* The Director, January 1961 — “Beyond the Ford Bid”. 
** Harvard Business Review — Nov.-Dec. 1959 — “Creating a World Enterprise”. 






CONCEPT OF A WORLD ENTERPRISE 


A world enterprise can be defined as a large, complex corporation that is global in scope 
and has its operations and staff services fully integrated throughout the world. 

The basic difference between a simple company operating in its home market and one 
operating an intricate global network is that in the latter the top management's per- 
spective is stretched to cover world-wide events. * 


Global Perspective 


The chief executive in a world enterprise can no longer think only of the opportunities 
arising in the base country in which the parent company is situated. No longer can the 
chief executive located in the U.S.A. concentrate on where in the U.S.A. he should build 
his plant, or where in the U.S.A. he should market his products, or where in the U.S.A. 
he should do his research and development. In the world enterprise he must resolve his 
problems on a global basis and ask where in the world can the company market its prod- 
ucts, or do its research, or locate its new plants. 


This global perspective is becoming just as important to the chief executive of a national 
company as it is to the head of a world enterprise. Since a world enterprise can be based 
in any part of the world, an insular perspective, even for national companies concentrat- 
ing on the home market, can prove fatal. In the semiconductor industry, for example, 
many American companies used to assume that total U.S. production represented total 
goods on the American market. Hence, when a company found that its own output re- 
mained a constant percentage of that total over the years, it assumed that it was holding 
its share of the market. Suddenly, however, some producers of semiconductors used in 
entertainment products found their sales leveling off. Yet they could see that sales of 
transistor radios were flourishing. What had happened? Japanese manufacturers had 
adopted a “world enterprise” perspective and as a result decided to attack the lush 
U.S. market. The growing demand for transistor radios had thus been fed by imported 
Japanese radios. 


Not all of the American producers had been caught unawares, of course. The larger com- 
panies, with international intelligence services, had seen the writing on the wall and 
arranged tie-ups with Japanese companies as a hedge against imports’ stealing their home 
market. 

In some industries—marine equipment for example—the migratory nature of the market 
has always demanded a global approach ** to such things as servicing. Similarly the sale 
of new marine equipment requires a constant check on where customers are having their 
ships built. Those American equipment manufacturers that were watching world ship- 
building trends (See graph—Merchant Vessels Launched 1952-57) were quick to recognize 
the post-Korean War slump in the United States yards and the rapid growth elsewhere, 
in Germany and especially in Japan. Thus they directed their global strategy toward 
setting up manufacturing facilities in Europe and Japan in order to qualify for the new 
growth markets. 


Obviously this new perspective based on a global approach is not easily adopted, parti- 
cularly by American companies. In practice, an American company finds the global 
approach difficult to achieve even when entering stage three of the evolutionary process— 
the establishment of production facilities overseas. Even at this stage, overseas sales and 


* OPERARE, July-August 1960 — “Organizzare la impresa per un mercato mondiale” — 
L’economia mondiale. 


** Electronics Weekly, October 1961 — “Global Thinking in Electronics”. 
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profits usually are insignificant compared with the dominating operations in the home 
market, and top management rarely sees any need to exercise what appears to be an 
academic approach. 

A company based in a traditional trading country, such as Holland, may find that the 
difference in size between its first investment overseas and the parent company is much 
less pronounced. Thus no one operation has an overpowering position that would unduly 
prejudice the decision-making process. 


Distinguishing Between The Two Organizational Structures 


The true world enterprise encompasses two distinct but interwoven component organi- 
zational structures: the statutory organization and the operational organization. The 
statutory organization exists on paper only and is designed to comply with local legal 
requirements and to gain tax privileges. The operational organization is designed to 
indicate operational responsibilities assigned to management and the individual reporting 
relationships between executives. 


(a) Statutory Organization 


By statutory, or “paper”, organization (see Chart 1 p. 23) we mean the legal and owner- 
ship structure that links the parent company with its various operational units. Each oper- 
ational unit in such a structure may have a different statutory status—branch, subsidiary, 
holding company, etc. 

The over-all statutory structure is designed to achieve maximum cash flow and profits. 
Normally this is accomplished by: (1) maximizing the benefits available from favorable 
statutory conditions such as tax privileges and preferential tariff treatments; and (2) 
minimizing the effects of any legal restrictions that may curtail operational flexibility. 
Since local tax and corporation laws are likely to change frequently, the statutory organi- 
zation must be flexible and easy to modify. 

Holding companies in low-tax areas are the form of statutory organization most com- 
monly used by American companies. Panama, Liechtenstein, Shannon, and Switzerland 
are the low-tax areas most often chosen. The statutory center is very rarely the oper- 
ational center. In fact, some statutory headquarters, in locations such as Panama, may 
consist of only a part-time local lawyer and a mail clerk. Thus, the statutory and oper- 
ational structures must be considered as separate entities in any attempt to understand 
the organization of a world enterprise. 


(b) Operational Organization 


Most companies, whether national or world-wide in scope, are familiar with the standard 
operational organization structures. These are designed to define the operational reporting 
relationships and responsibilities assigned to all levels of management. Standard organi- 
zation charts and job descriptions are the everyday tools used to define these lines of 
operationa! control and authority. 


Components Of The Operational Organization 


Usually new concepts can be more easily understood if defined in terms of known con- 
cepts or principles. “Decentralization” is the known concept that can help explain the 
operational organization of the world enterprise. Organization planners will recall the 
principle behind decentralization—that is: 


— Retain centralized responsibility for strategic planning and control, and 
— Decentralize responsibility for tactical planning and control of operations. 
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The operational organization of a world enterprise is based on an extension of the de. 
centralization concept. Thus the world enterprise has two basic organizational groups: 
a centralized world headquarters and decentralized area management. (See Chart 2 p. 24) 


(a) World headquarters 


The whole upper echelon of management—the chief executive (or executive office) and 
his corporate staff—make up the world headquarters. In some cases the executive office 
includes more than one person—e. g., the Chairman (active officer), the President, and 
one or more Senior Executive Vice Presidents. The number usually depends on size of 
the company, the variety of its product line, and the travel commitments of each of the 
executives. 


Similarly the corporate staff can vary in size and composition. In some companies it 
consists of two basic groups: a functional staff group comprising vice presidents for 
finance, personnel, etc.; and a product staff group comprising vice presidents for prod- 
ucts or product groups. The number of functions and products that may have separate 
representation on the corporate staff obviously depends on size of company, range of 
product line, etc. 

Members of the functional staff (functional vice presidents), as part of the over-all world 
headquarters group, are responsible for applying the global perspective to their function. 
The vice president for engineering is concerned with such problems as: Where in the 
world should the enterprise perform its basic research? How can the enterprise arrange 
a cross-fertilization of technical know-how throughout the world? Similarly the vice 
president for finance is concerned with: Where in the world should the enterprise raise 
its capital? How can cash flow and profits be maximized throughout the world? 


Members of the product staff (product vice presidents), on the other hand, are assigned 
global responsibility for coordinating the enterprise’s activities for their specific field 
of products. For example the vice president—components, who is basically a world- 
wide product manager, is concerned with such problems as: Where in the world are 
the most profitable markets for this my product? How should the product design be 
adapted for each market of the world? Can a single base design be developed for world- 
wide distribution? 

Although the functional and product staff groups have separate and distinct respon- 
sibilities, they are interrelated. Together they compile strategic plans for all areas. 


b&b) Area Management 
7 g 


In the world enterprise, the world is divided into a number of operating areas. Such 
regionalization is similar in concept to the division of the home market into sales regions. 
And, just as in the home market, the size and number of areas depend on the basic 
characteristics of the enterprise—e. g., degree to which product lines are interdependent, 
size of total territory to be covered, and distance between major markets. 


Each operating area is assigned to one man located in the area. Otherwise, if each prod- 
uct division or function in the U.S.A. were reaching over to Europe, and deciding its 
own destiny, conflicts of interest might arise that would be damaging to the company 
as a whole. Suppose, for example, that Product Division A wanted to license a European 
company to manufacture Product A while Product Division B’s European plant was 
operating below pone and could only avoid a loss by taking on an additional prod- 
uct. Without an area manager (or someone specifically responsible for the success of the 
enterprise as a whole) on the local scene, the two divisions might be unaware of each 
other’s needs. Product Division A would incur the unnecessary expense of licensing the 
European plant, Product Department B would take a loss, and the company as a whole 
would suffer. 
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In addition to preventing conflict, the area-management concept has a positive value. 
It enables the enterprise to capitalize on the collective strength of all its subsidiaries. 
For example, the area manager can offer service facilities on an integrated basis through- 
out his whole area. 

Many American companies believe that, as the various areas of the world embark on 
such programs of economic integration as the European Common Market, the area- 
management concept will become almost mandatory. Obviously, if the integration of 
the Common Market progresses as planned, the company that has integrated its opera- 
tions on an area-wide basis will have a cost advantage over the older European company 
that has several relatively small factories each making its full product line in a different 
country. To compete with the latecomers, who can set up fully automated, mass-produc- 
tion plants, the old timers may have to uproot their facilities all over Europe and convert 
from multi-product plants in each country to larger, single-product plants, each of which 


can feed its output to all Europe. 
+ 


Manufacturing, of course is only one of the functions in a world enterprise that can 
benefit from world-wide coordination and integration. An examination of the concept 
as it applies to purchasing, for example, reveals how it works in practice. 


Application Of Concept To Purchasing 

In purchasing, as in other functions, the basic rules of (1) centralizing strategic planning 
and control and (2) decentralizing tactical planning still apply; but these two kinds of 
activity come together at many points. 
At world headquarters, the corporate staff generates purchasing strategies and policies, 
and provides interarea coordination. At the area level, the purchasing function conducts 
all the purchasing for each operational unit within the area. In addition this group 
executes local purchasing orders received from other areas. 
The corporate vice president of purchasing, looking at the corporation as a whole, is 
concerned with the over-all problem, that is: 

From where, and from whom in the world, should the corporation purchase the material, 

supplies, and equipment required by the operational units throughout the world, for the 

optimum benefit of the corporation as a whole? 
The area manager, on the other hand, is concerned with local problems. He must decide, 
not merely whether to “make or buy”, but whether to “make, buy, or import”. To give 
the area manager the information he needs in order to evaluate the alternative of im- 
porting, the vice president of purchasing at world headquarters must supply information 
on such things as availability, quality, and cost of supplies from each area. 
To see how one facet of purchasing—buying—would operate in a world enterprise, each 
element of the buying action should be examined. In simple terms, buying consists of 
locating, negotiating with, and securing from the vendors the items needed by the 
requisitioners, in the desired quality, in the desired quantity, at the right time, and at a 
minimum cost. Within this definition, buying consists of two basic steps. 
One is the placement of a requisition, which gives the buyer complete understanding of 
the requisitioner’s needs and permits him to develop accurate purchasing specifications. 
The second is the purchase itself—obtaining the most reliable source, the best delivery 
terms, and the best price. If the requisition and the purchase are both performed in the 
same geographical area, the problem is simple. But if the requisition is made in one area 
and the purchase in another, getting the benefit of on-the-spot contacts at each location 
demands close interarea integration. 
Requisitioning procedures must be largely governed from world headquarters. For one 
thing, requisition forms must be translated into a universally understood language. For 
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another, technical terms must be standardized. Numerous examples of different usages 
could be cited. In the United Kingdom, for instance, “high-tension wire” is what is called 
“high-voltage wire” in the U.S.A., and not wire of high tensile strenght that Americans 
would expect. In the electronics field, the British use “electronic valve” for what the 
Americans call a “tube”. So if an American company ordered a tube from England, it 
might receive a plastic or metal tube; and, if an English company ordered a valve from 
the United States, it might receive a hydraulic valve. 


Coordination of requisitions for certain standard items also requires world headquarters 
attention. For only headquarters can capitalize on local knowledge in all areas by making 


bulk purchase so as to gain quantity discounts—and by making such purchase in the area 
offering the best terms. 


At the negotiation and sourcing end of the buying activity, on the other hand, intimate 
knowledge of local customs is essential. In the Orient, for example, bargaining is the 
everyday custom, and a purchase can be made much more effectively if this technique 
is understood. Negotiation, therefore, must be carried on at the area level. 


Security of supply also requires local assessment. For a buyer remote from the point of 
purchase may unwittingly place an order with a vendor who is known locally to be 
unreliable or even on the verge of liquidation. Also, it is important to know whether a 
supplier, in accepting an order, is taking on more work than he can actually perform; 
if so, will need constant on-the-spot expediting. Another factor to be decided locally 
is the degree of quality control that is required; obviously, the best place to control 
quality is at the vendor location. 


MANAGEMENT PHILOSOPHY IN A WORLD ENTERPRISE 


Because top management in a world enterprise must have a global perspective, as opposed 
to the insular view that is often found in a home-based company, management techniques 
also differ between the two kinds of companies. The five basic areas of difference are: 
(1) planning and control; (2) management information; (3) performance yardsticks; 
(4) management mobility; and (5) communications. 


Planning And Control 


As mentioned earlier, two of the principles underlying the world—enterprise concept are: 
(1) centralize responsibility—at world headquarters—for strategic planning and control; 


and (2) decentralize responsibility—in the various areas—for tactical planning and 
control. 


Strategic planning involves the whole enterprise and is directed toward such questions as: 
what product fields or industries the enterprise should be in, and in what countries; 
whether the enterprise should diversify to reduce its dependence on a single market, and 
whether the enterprise should establish bases in underdeveloped countries. 


Certain strategic policies of some world enterprises can be identified. For example, the 
Royal Dutch/Shell group has followed a strategy of building facilities in both the under- 
developed and the developed countries whereas Standard Oil of New Jersey has put 
the bulk of its facilities in the developed countries. Similarly, Philips Lamp has expanded 
in both underdeveloped and developed countries whereas RCA and other American 
electronics companies have recently concentrated on expanding in the developed countries. 
Such strategic planning and policy formulation cannot be decentralized. Decisions affect- 
ing the corporation as a whole must be made by persons in a position to see the corporation 
as a whole, namely, corporate headquarters. 
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Tactical planning is the local operational planning in accordance with the strategic 





‘Usages objectives established by the world headquarters. Since it involves local knowledge it 

= must be decentralized to the level where local knowledge and practical control can be 

an obtained. Therefore, in the world enterprise it is assigned to area management. 

and, it For example, the area manager will be responsible for determining what products are to 

» from be sold, what is the best channel of distribution for each type of product and which are 
the most effective sales promotional programs. All these decisions require intimate knowl- 
edge of the local scene. 

aking In fact, decisions made without this local knowledge could be fatal. One American 

vam company operating its foreign operations by remote control from New York, found to its 
dismay that a distributor it had selected in Europe was wholly owned by its biggest 

; competitor. Another company, preparing to introduce a line of cosmetics to the Middle 

imate East market, spent a great deal of time and money in New York developing advertising 

is the copy built around an illustration of the Venus de Milo—only to learn from their distrib- 

anque utor, just before publication, that in Islamic nations cut-off hands represent a convicted 

| thief. 

int of Sensitivity to local customs and changing conditions can only be assured at the area man- 

to be agement level. 

her a 

‘orm; Management Information 

en Speedy and accurate reporting and dissemination of relevant information is a vital tool 
for successful management of a world enterprise. To develop sound strategic plans and 
effectively direct activities throughout the world enterprise, corporate headquarters must 
have an intelligence system that keeps them fully informed of such things as: world 
conditions, global trends in their industry, and events occurring in their enterprise. 
Essential to an effective information system are two characteristics—sensitivity and 
simplicity. 

osed The vast extension of a world enterprise inevitably separates world headquarters from 

ques the conditions faced by operating components. Without a highly sensitive information 

bee system, therefore, world headquarters would be powerless to control world-wide opera- 

cks; tions in the face of constantly changing economic patterns. 
Many operating units in a world enterprise are obliged to adjust their work habits to 
conform with local practices. Invariably this means working in a different language from 
that of the parent company and sister companies. Furthermore, many of the operating 

one: units may be working with different currencies and accounting systems. To enable area 

rol; management and world headquarters to digest the revelant data from dissimilar sources, 

and information systems must be simple and expressed in comparable terms. 
Design of an effective information system that is truly sensitive and simple is not easy. 

- Complexity and sluggishness are to be expected in systems that just develop with the 

les: enterprise. It is understandable, therefore; that the specialist who designs standard infor- 

ail mation systems often finds difficulty in developing an effective system for a world enter- 
prise. For such a system demands: collection of world-wide political and economic data; 
constant monitoring of industry trends throughout the globe; comparison of operating 

the results; comparison of costs of raw materials and labour that affect make-buy-or-import 

er- decisions; etc. Even when he has solved the information-collecting problems he must take 

ut into account the fact that in a world enterprise the location of operational profit centers 

led often differs from the location of statutory profit-accumulation centers. 

an 

es. Performance Yardsticks 

Emphasis on profit responsibility in a world enterprise is more apparent at world head- 
quarters than at the area management level. World headquarters determine the locations 
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at which profit is to be generated, after considering the prevailing statutory conditions, 
Thus, the standard yardstick, ability to maximize profits, cannot be used as a perform- 
ance indicator for local management. Within the framework of a world enterprise the 
yardstick must be performance against approved plan. 


Conditions may require that statutory devices be set up to protect and increase the profits 
throughout the enterprise as a whole, but, at the same time, the same devices may result 
in a subsidiary’s being run at break—even or even at a loss. Obviously, the manager of 
such a subsidiary cannot be held responsible for making profits. 


Similarly in the operational field, the logistic patterns of sales, procurement, manufacture, 
and engineering research determined by world headquarters may affect the profit attain- 
able in certain subsidiaries. Headquarters may decide, looking at the world as a whole, 
to do no manufacturing in a particular country or one area. If from the local manager’s 
point of view, the profit in that country is to be made in manufacturing, his opportunity 
to make profits is restricted by decisions beyond his control. Thus, his performance has 
to be measured against achievement of approved plan since he can only be accountable 
for controllable factors. 


Management Mobility 


No matter how effective the management information system is in a world enterprise, it 
is never regarded as a substitute for firsthand visits and exposure to conditions in the 
major markets of the world. As a result, top executives are expected to travel extensively 
and widely—in some enterprise members of the chief executive office go around the 
world as many as three times a year. 


For world-wide tours to be worthwhile, the visiting executive must be cognizant of the 
respective country background including its culture and economic structure. Preferably 
he should also acquire knowledge of the local language. In addition to higher demands 
on the executive’s knowledge of the world, there are also higher demands on his personal 
comfort. He must be prepared for many inconveniences which appear more acute when 
the executive has to leave his base in a country of high standard of living, like America, 
to visit a country with a lower standard of living, like Burma. 


Mobility is not only demanded from members of top management but also from junior 
management, scientists, and other staff specialists. However, the kind of mobility expected 
at the junior level is different in that moves are less frequent and relocations are longer 
in duration. Junior executives with long-term ambitions to become senior members of 
world headquarters, necessarily have to follow careers that expose them as to as many 
countries, operations and responsibilities as possible. 


Communications 


Communication requirements within a world enterprise extend beyond the formal man- 
agement information system. For the world enterprise to function effectively, all mem- 
bers of the management team must have a deep understanding of and dedication to the 
fundamental management philosophy of the enterprise. 


In the commercial enterprise this definition and dedication to a common management 
philosophy is normally given less emphasis than in a professional firm. This is to be 
expected since in the latter, the dedication towards providing uniformly high standards 
of service has proved to be the keynote to success. However, the commercial companies 
who are operating successfully as world enterprises have also found this dedication to be 
essential at all corners of the world. Without this dedication, formal communication 
systems are apt to become burdensome. 


An essential ingredient for successful communication within a world enterprise is a clear 
definition of every member’s responsibilities. But again, the mere act of formalizing each 
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member’s job description is not enough to ensure successful direction of widely spread 
operations. There must be absolute trust among the management members since many 
well-thought-out decisions may not seem sensible when examined without the detailed 
supporting data. Many non-Europeans have criticized some of the “old boy” and “old 
school tie” practices of some large European companies. Usually, however, the company 
management that draws all its members from the same background is acting on a far 
stronger reason than mere personal preference. The real reason is the relative ease with 
which men of the same background build trust in one another. It should also be recognized 
that most managements hire a man of their own background only after applying the 
“all else being equal” principle—that is, only after ascertaining that his other qualifi- 
cations are equal to those of candidates from other backgrounds. 

Even where these practices are prohibited in fear of too much inbreeding, similar asso- 
ciations are often formed among old-time employees and trust emerges as a valuable 
by-product. Obviously in companies where turnover of personnel is high, then trust 
among members is virtually impossible to achieve. 


MAKING THE TRANSITION 


America for many years has been a promotor of the idea that management is more of a 
science than an art. Asa result, management experiences and innovations are scientifically 
logged and the findings discussed freely as in any other science. From these findings new 
management concepts and philosophies appear and become freely available to all inter- 
ested parties. 

In contrast many veils of secrecy shroud the internal happenings of the European inter- 
national companies. Thus, those European companies that are currently wishing to make 
the transition into a world enterprise will probably find it easier to examine the experien- 
ces of American companies. 

European companies will probably be exposed to many of the same problems that Ameri- 
can companies have experienced. On the positive side, European companies have generally 
been more internationally minded than their American counterparts who have been pre- 
occupied with internal prosperity. On the negative side, however, European companies 
have a reputation for being more reluctant to accept change and the willingness to face 
up to the need for change is often paramount in developing a world-wide operation. 


Problems Of Transition 


Problems that most commonly occur can be classified as follows: (1) premature transition; 
(2) unrealistic industry grouping; (3) poorly selected personnel; (4) failure to update 
organization; and (5) implementation attempted at wrong level. 


(1) Premature Transition , 


Premature attempts to install the world-enterprise concept can prove fatal. Only a fools’ 
paradise will result, if management tries to enforce the transition merely by issuing exe- 
cutive memorandums that explain “we are now a world enterprise”. Until a company 
has overseas operations that are nearly as large as its home operations, the application 
of the concept and adoption of a world wide perspective will be prohibitive in cost. 

Furthermore, a successful transition can rarely take place unless management has taken 
time to perform the necessary economic analyses of the global trends in its industry. 
Otherwise, the strategies developed at world headquarters will not be in true perspective 
and may result in misleading management into investments in areas where the long-term 


potential is poor. 
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(2) Unrealistic Industry Grouping 


Some American companies have grown through product diversification, achieved by 
a series of mergers and acquisitions. As a result, their product line is far from homo- 
geneous. In such cases, the reorganization of the whole complex company into a single 
world-enterprise becomes impractical; for a single area manager cannot effectively co- 
ordinate numerous groups of companies engaged in completely different businesses, 
Usually the very nature of the combination of different industries (such as automobiles 
and electronics, air-conditioning and automobile parts, gramophone records and elec- 
tronics, book publishing and news magazines, etc.) demands more than one integrated 
global organization. Then each global organization would have its own area managers, 
Obviously, a single area manager responsible for two groups of operations in two different 
industries will constantly be faced with the questions of which one merits more time, more 
effort and more money? 


(3) Poorly Selected Personnel 


Selection of personnel for overseas assignments has always been a problem. Quite often 
a large company insists on selection of men from within its own ranks. The easiest way 
to set up an area management under such a policy is to transfer key personnel from the 
old international division. Many companies who have done this though, find that they 
deplete their dedicated group of internationalists back at the home base, which results in 
a declining interest in the progress of overseas expansion. 


Other companies have recruited promising men from their domestic operations only to 
find that they are either too specialized or, alternatively, that they depend on a vast 
machine and when removed from all the customary supporting services in the U.S.A, 
they rapidly decline in usefulness. 

Many of the leading executive recruiters in New York complain that their toughest task 
is recruiting high calibre executives who are cognizant of international business. Many 
candidates that have become available over the past few years are victims of the purge 
that most American companies gave their international divisions when the post-war selling 
boom finished. Over the past few years, international companies have come to realize 
that they cannot entrust their overseas expansion to “domestic division misfits”; nowadays 
they need top calibre men. 


(4) Failure to Update Organizations 


Transition from a “domestically oriented” company to a world enterprise can take any- 
where from 5 to 10 years depending upon the availability of investment funds and man- 
power. Most companies perform extensive analyses before they embark on a program 
to become a world enterprise. However, once they have “taken the plunge” they rarely 
review their charts on a systematic basis. In fact unless someone, not necessarily related 
to international activites, is hired, promoted, or fired, the original chart remains un- 
changed. Consequently, the organization as expressed in the published charts no longer 
reflects actual progress and may be hindering attainment of the advanced stages of devel- 
opment towards a world enterprise. 

The organizational component most in need of flexibility is the statutory organization. 
Since its prime objective is to maximize cash flow and profits, and since it exists in a 
perpetually changing tax and legal environment, it must be constantly updated. This 
need is not always promptly recognized, however. Since the manifestation of any mis- 
adjustment appears only as a difference in tax liability, the pressures for revision are not 
as great in the statutory structure as in the operational structure. In the latter an obsolete 
organizational plan will invariably cause operational conflicts that require immediate 
attention. 
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(5) Implementation Attempted at Wrong Level 


In some companies the task of converting the organization into a world enterprise has 
been delegated to the chief executive of the international division rather than the chief 
executive of the whole corporation. (See Chart 3 for typical organization, p. 25.) This 
arrangement is generally unsatisfactory. For, without jurisdiction over domestic opera- 
tions, the head of an international division is virtually blind to a major portion of the 
world. Hence he can hardly adopt a worldwide perspective and act as the leader in 
changing the corporation into a world enterprise. 

Not only may he encounter problems in trying to integrate the overall company, but he 
may even find it difficult to expand internationally. The international division of one 
American company with its headquarters in New York, had four departments: export, 
foreign licensing, overseas manufacturing, and an administrative staff. The overseas 
manufacturing department was constantly jostling the export department as it attempted 
to expand into the latter’s traditional markets. And both were at war with the licensing 
department, whose licensing program was building up the technical know-how of foreign 
competition. As each department had its own profit center, the interdepartmental feuds 
grew stronger. In effect, each was working for its own good and there was a conflict 
of interests that was not beneficial for the corporation as a whole. 


CONCLUSION 


It must be recognized that this article concentrates on the theory behind the concept of 
a world enterprise. It is not intended to provide a step-by-step description of how to 
become a world enterprise since the varying conditions and capabilities of every company 
demand a tailor-made approach in each case. How a company actually gets from where 
it is to-day to where it wants to be to-morrow and how long it will take, obviously 


depends on such factors as: the present form of organization; the financial and other 
resources of the company; the capabilities of its key line and staff executives; the extent 
of present overseas and international activities; and the kinds of business the company 
is in or plans to enter. 

Once the company has analyzed all these facets and decides to aim at becoming a world 
enterprise, the chief executive officer must personally take the leadership. He alone is in 
a position to put through such a major change and supervize the implementation. 








Table 1 
Growth Trends In American Direct Investments Abroad By Major Area 


(millions of dollars) 









































All 
1950 1957 r | %e Change | 1958r | %e Change] 1959r | %e Change | 1960p | % Change 
1950 to 1957 to 1958 to 1959 to 
1957 1958 1959 1960 
All Areas 11,788 | 25,394] +115.4 | 27,387] + 7.8 |29,805] + 8.8 |32,744] + 9.9 
Canada 3,579 8,769 | +145.0 9,470} + 8.0 |10,310) + 8.9 ]11,198] + 8.6 Mi 
Latin America] 4,445 7,434] + 67.2 7,751) + 4.3 8,098} + 4.5 8,365 | + 3.3 : 
Western 
Hemisphere 131 618 | +371.8 696 | +12.6 768} +10.3 884 | +15.1 
Europe 1,733 | 4,151] +139.5 | 4,573 | +10.2 | 5,323] +164 | 6,645] +248 
Africa 287 664 | +131.4 746 | +12.3 833) +11.7 925} +11.0 
Asia 1,001 | 2,019) +101.7 | 2,178] + 7.9 | 2,237] + 2.3 | 2,315] + 3.5 
Oceania 256 698 | +172.7 786 | +12.6 879} +11.8 994 | +13.1 Pe 
International 356 1,041 | +192.4 1,188 | +14.1 1,357] +14.2 1,418 | + 4.5 
r = revised 
p = preliminary M 
Source: Survey of Current Business, August 1961 
Vol. 41, No. 8 
US. Department of Commerce 
(Office of Business Economics) c 
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Table 2 





Value Of American Direct Investments Abroad By Selected Countries And Major Industries 


All Industries 


1959 
(prelim.) 1960 


Mining (°/o of All 
Industries) 


1958 
1959 
1960 


Petroleum (°/o) 


Manufg (°/o) 


Other (°o) 


1958 
1959 
1960 


(in millions of $ and percentages) 























All Areas | Europe | Germany } France Common United 
Total Market | Kingdom 
$25,394 4,151 581 464 1,680 1,974 
27,255 4,573 666 546 1,098 2,147 
29,735 5,300 795 632 2,194 2,475 
32,744 6,645 1,006 741 2,644 3,194 
9.4 %/o 1.1 * 5 0.4 add 
9.6 0.9 ° 1.3 0.4 aad 
9.2 0.7 * 1.2 0.3 ated 
36.0 28.9 26.1 34.2 34.9 20.6 
35.1 27.4 25.3 31.8 33.4 19.9 
33.4 26.0 24.7 30.1 BR. 18.8 
31.8 54.1 61.6 51.1 50.8 63.4 
32.6 55.2 61.5 52.8 $17 64.9 
34.1 57.1 63.4 54.3 54.3 67.8 
7.9 4.5 ws 29 yg 5.2 
7.8 4.6 * 2.8 3.7 5.1 
8.2 4.8 3.2 2.8 3.4 4.2 




















* Included in total but not available separately 
** Under $500,000 or less than 0.02 °/o 


Source: 1957 + 1960 — Survey of Current Business, Aug. 1961, U.S. Dept. of Commerce, p. 22 
1958 + 1959 — U.S. Business Investments in Foreign Countries, 


U. S. Dept. of Commerce, 1960, p. 89 
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L’Entreprise Mondiale, | 
Organisation d’un Type Nouveau 


John G. McDonald, 
McKinsey & Company, Inc. Conseillers d’ Administration et de Direction Générale, Genéve 


L’Européen qui assiste 4 l’afflux continuel des investissements américains vers son conti- 
nent, et qui voit ceux-ci, aprés des débuts relativement modestes, s’assurer une part tou- 
jours croissante du marché local, se pose naturellement la question suivante: Pourquoi 
veulent-ils émigrer outre-mer? et quel plan d’ensemble régit ces mouvements, en appa- 
rence anarchiques, de maniére a en faire un tout cohérent et efficace? ') 

Pour expliquer ces mouvements, il convient d’examiner tout d’abord les pressions qui 
s’exercent aux Etats-Unis mémes sur les sociétés-méres; et pour comprendre comment 
celles-ci projettent d’organiser leurs nouvelles opérations, il y a lieu, d’une part, d’ana- 
lyser l’évolution dans les conceptions américaines en ce qui concerne les échanges inter- 
nationaux, et, d’autre part, d’examiner |’objet final vers lequel elles tendent, soit »!’entre- 
prise mondiale«. 


Pourquoi les sociétés américaines s’établissent 4 I’étranger 


Les raisons varient®), bien entendu, d’une industrie ou d’une société 4 l’autre; on peut 
néanmoins dégager quelques facteurs fondamentaux: 


1. Contraction du marché national par suite des importations 


Certaines industries américaines ont perdu jusqu’A 50%/o de leur marché national 4 
cause de la concurrence étrangére. Elles font face 4 cette situation soit en achetant leurs 
concurrents, soit en concluant avec eux des ententes, soit en s’établissant dans leurs pays 
d’origine pour leur livrer concurrence 4 leur tour. 


2. Nécessité de servir la clientéle sur le plan mondial 


Lors du choix d’un fournisseur — qu’il s’agisse de biens ou de services — le client éventuel 
attachera dans bien des cas une importance primordiale aux possibilités qu’a le four- 
nisseur d’atteindre une clientéle située 4 n’importe quel point du globe. D’ou la necessité 
pour ce dernier de se transporter a |’étranger s’il ne veut pas perdre un client important 
sur le marché national. Cela explique pourquoi nombre de maisons de publicité, de 


banques ou de cabinets de conseils en organisation ont été amenés a établir des services en 
Europe. 


3. Déclin des bénéfices sur le marché national 


Les industries dont le marché a atteint un degré de saturation tel, que toute expansion 
ultérieure entraine une contraction des marges bénéficiaires (cigarettes, appareils de télé- 
vision etc.), sont obligées de chercher a |’étranger des marchés non encore saturés. 


*) Business Horizons, Printemps 1961—“Minimizing the Risks of Moving Abroad”. 
*) The Management Review, juin 1960—“Where in the World? A New Perspective for Overseas 


Operations.” 
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4, Vulnérabilité aux récessions locales 

Un moyen de s’assurer contre les effets d’une récession a |’échelon national peut étre la 
création d’une société 4 l’étranger dont les bénéfices restés intacts, compenseront la dimi- 
nution des bénéfices dans le pays d’origine. 


5. Actif excédentaire inemployé 

Les liquidités excédentaires peuvent dans bien des cas étre investies de fagon plus profi- 
table 4 l’étranger. De méme, un outillage tombé en désuétude aux Etats-Unis peut encore 
rendre de grands services en Europe. 


6. Obstacles a expansion 

Plutét que de s’exposer A des poursuites en vertu des lois antitrust des Etats-Unis, cer- 
taines sociétés préférent élargir leurs opérations sur une base géographique plus vaste 
tout en continuant 4 fabriquer les mémes produits. 


Evolution d’une firme internationale 


Le processus!) par lequel une société nationale se transforme en entreprise mondiale 
pleinement intégrée comporte normalement quatre étapes distinctes (mais qui souvent 
se chevauchent), a savoir: 
Premiére étape: Importation et exportation de produits 
Deuxiéme étape: Octroi de licences a l’étranger, échange international de connaissances 
techniques. 
Troisitbme étape: Opérations de fabrication a l’étranger 
Quatriéme étape: Apparition de l’entreprise mondiale?) 
(opérations complétement intégrées sur le plan mondial). 
Nous examinerons maintenant de plus prés cette notion de »l’entreprise mondiale« afin 
de mieux saisir le plan d’ensemble régissant ces investissements en Europe qui, 4 premiére 
vue, peuvent présenter un aspect anarchique et fragmentaire. 


Notion de l'entreprise mondiale 


Il s’agit d’une grande société complexe, et de dimensions véritablement mondiales, dont 
les activités et les services administratifs sont complétement intégrés et coordonnés sur 
le plan mondial. 

La différence fondamentale entre la société qui ne travaille que pour le marché national 
et celle dont les activités forment un réseau complexe 4 |’échelon mondial réside dans le 
fait que la direction de cette derniére se place 4 un point de vue trés large, englobant un 
ensemble de contingences de caractére mondial.*) 


Le point de vue mondial 


Celui qui dirige une entreprise mondiale ne peut plus faire ses plans en fonction simple- 
ment de ce qui se passe dans son propre pays. II devra se placer 4 un point de vue mondial, 
et se demander @ quel point du globe tout entier la société sera le mieux 4 méme d’écouler 
ses produits, de faire des recherches ou d’implanter ses fabriques. Ce point de vue mondial 
est en passe de s’avérer aussi important pour le chef d’une entreprise nationale que pour 
le dirigeant d’une entreprise mondiale. Méme pour une société ne travaillant que pour le 
marché interne, une perspective étroitement nationale peut avoir des conséquences fatales. 
Dans l’industrie des semi-conducteurs, par exemple, on avait naguére tendance a croire 





1) The Director, January 1961 — “Beyond the Ford Bid”. 

*) Harvard Business Review — Nov.-Dec. 1959 — “Creating a World Enterprise”. 

8) OPERARE — Juillet/Aodt 1960 — «Organizzare l’impresa per un mercato mondiale» — 
L’economia mondiale. 
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aux Etats-Unis que le volume global de la production américaine représentait la 
totalité de la demande sur le marché national, et un fabricant dont la production 
s’établissait 4 un pourcentage constant de ce chiffre s’imaginait volontiers conserver sa 
part du marché. Cependant, des fabricants de semi-conducteurs utilisés dans la production 
de certains articles de divertissement s’apergurent que leurs ventes plafonnaient alors que 
le marché des radios 4 transistors était en pleine expansion. Que s’était-il produit? Tout 
simplement ceci: quelques fabricants japonais, ayant adopté le point de vue »mondial«, 
avaient décidé de tenter leur chance sur le riche marché américain. Aussi la demande 
croissante aux Etats-Unis avait-elle été alimentée par l’importation de radios a transistors 
japonaises. 

Cela ne signifie pas, évidemment, que tous les producteurs américains avaient été pris 
de court: certaines grandes sociétés, dotées de services de renseignements internationaux, 
s’étaient montrées plus prévoyantes et avaient conclu des ententes avec les sociétés japo- 
naises en vue de s’assurer contre tout accaparement du marché national par des produits 
d’importation. 

Le caractére migratoire de certaines industries, telle que la fabrication d’équipement pour 
navires, a de tout temps présupposé un point de vue mondial. L’entretien de cet équipe- 
ment, ainsi que sa vente, exigent que l’on sache 4 tout moment od les clients font con- 
struire leurs navires. Les fabricants américains ayant observé de prés l’évolution des con- 
structions navales dans le monde (voir le graphique »Navires Marchands lancés en 
1952—57« p. 22) ont pu se rendre compte rapidement du déclin de ces constructions 
navales aux Etats-Unis a la suite de la guerre de Corée et de leur expansion ailleurs, 
notamment en Allemagne et au Japon. Ils ont pu, de cette fagon, réorienter leur stratégie 
mondiale et implanter leurs usines en Europe et au Japon 4 proximité des nouveaux 
marchés en voie d’expansion. 


Du point de vue théorique, les sociétés, et plus particuliérement les sociétés américaines, 
éprouvent quelque peine 4 s’adapter 4 une nouvelle perspective de caractére mondial, et 
en pratique, une société américaine manifeste facilement une certaine impatience au 
moment ov, arrivée au stade de la production et de la vente, elle s’apergoit que ses ventes 
sur territoire étranger demeurent encore insignifiantes par rapport A ses activités sur le 
marché national. 


Dans le cas d’une société domiciliée dans un pays traditionnellement commergant, tels que 
les Pays-Bas par exemple, on attachera moins d’importance a la différence quantitative 
entre le premier investissement a l’étranger et ceux de la société-mére. Cela étant, on peut 
conclure qu’aucune activité ne prédomine par rapport aux autres au point d’exercer une 
influence préjudiciable sur le personnel dirigeant de la société. 


Structure juridique et structure fonctionnelle 


L’entreprise mondiale véritable est organisée selon deux critéres distincts, quoiqu’inter- 
dépendants: juridique (statutory) d’une part, et fonctionnel (operational) de ’autre. La 
structure juridique n’a d’existence propre que sur le papier; son but est de remplir les 
conditions prescrites par la législation locale et d’assurer a la société certains avantages 
fiscaux. Quant 4 la structure fonctionnelle, elle définit les responsabilités et les fonctions 
du personnel dirigeant et les relations hiérarchiques entre les divers agents de direction. 
(a) Structure juridique 

Par structure juridique (voir organigramme p. 23) on entend les liens juridiques et les 
rapports de propriété existant entre la société-mére et les différentes sociétés d’exploi- 
tation. Chacune de ces derniéres peut avoir un statut juridique différent: succursale, 
filiale, holding etc. II s’agit d’une part, de profiter au maximum des avantages fiscaux et 
des tarifs douaniers préférentiels prévus et, d’autre part, de réduire au minimum |’effet 
des lois de caractére restrictif. La législation fiscale et la législation sur les sociétés érant 
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sujettes 4 de fréquentes modifications, il importe que la structure juridique soit 4 la fois 
souple et adaptable. 

Pour bien comprendre la structure de l’entreprise mondiale, il convient de marquer 
clairement la distinction entre sa structure juridique et sa structure fonctionnelle. A titre 
dillustration, on peut citer les holdings établis dans des zones fiscales privilégiées. C’est 
cette forme que revétent de préférence les sociétés américaines établies 4 I’étranger. Les 
régimes fiscaux favorables du Panama, du Liechtenstein, du Shannon et de la Suisse font 
que ces pays sont les lieux d’établissement les plus communément choisis. Il est trés rare 
que le domicile juridique corresponde au siége de l’organisation fonctionnelle. Le siége 
juridique d’une société établie au Panama, par exemple, peut se composer uniquement 
d'un avocat de l’endroit engagé 4 temps partiel et d’un employé chargé de la correspon- 


dance. 


(b) Structure fonctionnelle 

La plupart des sociétés, qu’elles opérent sur le plan national ou mondial, connaissent bien 
les formes-types de structure fonctionnelle. Ces derniéres sont établies de maniére 4 définir 
les attributions des divers services, 4 tous les échelons de la hiérarchie, en matiére de con- 
tréle et de direction des opérations. 


Eléments de la structure fonctionnelle 


La structure fonctionnelle d’une entreprise mondiale (voir diagramme 2 p. 24) se fonde 
sur une extension de la notion de décentralisation, 4 savoir: 

— centralisation de la planification et du contrdle sur le plan stratégique 

— décentralisation de ces mémes fonctions sur le plan tactique. 

Ainsi, c’est le siége mondial qui établit les plans et contréle les opérations d’un point de 
vue stratégique, alors que ces mémes fonctions sont décentralisées 4 l’échelon régional, 
ou les services compétents fixent la tactique 4 suivre dans ces domaines. 


(a) Le Siége Mondial 

La direction générale et !’état major de l’entreprise constituent son siége mondial. Le 
nombre et la composition du personnel attaché a la direction générale varient d’une 
société 4 Pautre. I] en va de méme de I’état major de direction. Dans certaines sociétés, 
celui-ci se compose de deux groupes principaux. D’une part, il y a le groupe technique et 
administratif comprenant les directeurs du service financier, du service du personnel, etc. 
qui doivent apporter un point de vue mondial 4 l’exercice de leurs fonctions. Le directeur 
des services techniques, par exemple, devra se poser des questions telles que celle-ci: 
a quel endroit du globe \’entreprise devra-t-elle établir ses services de recherche de base? 
Le directeur du service financier devra aussi se demander A quel endroit du globe \’entre- 
prise devra chercher des capitaux. D’autre part, l’état major comprend un groupe com- 
mercial composé des directeurs chargés des différents produits ou groupes de produits; 
ceux-ci devront s’inquiéter, par exemple, de savoir a quel endroit du globe se trouvent 
les meilleures possibilités d’écouler un produit donné. Bien que le groupe technique et 
administratif, d’une part, et le groupe commercial, d’autre part, aient des attributions 
bien distinctes, leurs préoccupations se rejoignent dans une certaine mesure. Ensemble, ils 
établissent des plans stratégiques pour toutes les régions. 


(b) Direction régionale 

Aux fins de ses opérations, l’entreprise mondiale divise le monde en un certain nombre de 
régions, tout comme |’entreprise nationale divise le marché interne en plusieurs »régions 
de ventes«. Et, de méme que sur le marché national, |’étendue et le nombre des régions 
varient selon le caractére fondamental de |’entreprise, et notamment selon que ses pro- 
duits sont plus ou moins interdépendants, le territoire local 4 couvrir plus ou moins 
étendu, et la distance entre les principaux marchés plus ou moins grande. Chaque région 
est confiée 4 un agent établi sur place qui a pour fonction de coordonner, et partant de 
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renforcer les activités de l’entreprise, dans cette région. A défaut d’un tel agent coordina- 
; “wie ; nig 

teur, deux services de la méme entreprise risqueraient de ne pas étre informés de leurs 

besoins respectifs, et de prendre des décisions allant 4 des fins contraires. 


A mesure que se développent des programmes d’intégration économique, tel que le 
Marché Commun européen, la coordination 4 |’échelon régional pourra devenir une 
nécessité. Si l’intégration du Marché Commun se poursuit au rythme prévu, une société 
ayant intégré ses activités 4 |’échelon européen bénéficiera, sous forme de coits moins 
élevés, d’un avantage par rapport a une société européenne plus ancienne ayant plusieurs 
usines relativement petites dont chacune fabrique la gamme entiére de ses produits dans 
un pays différent. 


Les Services d’Achat dans une entreprise mondiale 


Il n’y a pas que les opérations de production qui, dans le cadre de l’entreprise mondiale, 
gagnent a étre coordonnées et intégrées 4 l’échelon mondial. Les opérations d’achat four- 
nissent un autre exemple des applications pratiques de cette formule. 


Bien qu’ici également les régles fondamentales concernant la centralisation de la stratégie 
de la planification et du contréle et la décentralisation de leurs aspects tactiques continu- 
ent a s’appliquer, ces deux formes d’activité convergent 4 de nombreux points. 

Au siége mondial, I’état major de la société élabore une stratégie et une politique générales 
en matiére d’achats et coordonne les activités sur le plan inter-régional. Au niveau régio- 
nal, il y a un service d’achat qui se charge de toutes opérations de cette nature pour le 
compte des unités situées dans la région. En outre, ce service exécute également les ordres 
en provenance d’autres régions concernant des achats a effectuer a l’intérieur de sa région. 
Le directeur des services d’achat au siége central, qui se doit de prendre en considération 
les intéréts de sa société toute entire, décide 4 quel endroit et 4 quelle source dans le 
monde il convient de s’approvisionner en matiéres, fournitures et équipement, compte 
tenu des intéréts globaux de la société. 

Le directeur régional s’occupe des problémes locaux. II ne lui suffit pas de décider s’il est 
préférable d’acheter ou de fabriquer ce dont il a besoin: il lui faut surtout se demander 
s'il est préférable d’acheter, de fabriquer, ou d’importer. Pour qu’il puisse faire ce choix 
en connaissance de cause, le directeur des services d’achat au siége central devra lui fournir 
des renseignements au sujet des disponibilités ainsi que de la qualité et des prix du produit 
dans les diverses régions. 

A des fins d’illustration, nous distinguerons deux étapes pour chaque opération d’achat. 
Tout d’abord, le service intéressé fait une demande écrite qui permettra a l’acheteur de 
se faire une idée exacte des besoins de ce service et d’établir un cahier des charges précis. 
Les procédures régissant les demandes de cette nature doivent étre déterminées dans une 
large mesure par le si¢ge mondial. Les formulaires de demandes doivent en effet, étre 
rédigés en un langage universellement compris, et les termes techniques doivent étre nor- 
malisés. 

(Au Royaume-Uni, par exemple, on parle de fils conducteurs «4 haute tension» alors qu’aux 
Etats-Unis on parle de «haut voltage», le terme «haute tension» pouvant s’y interpréter comme 
désignant un fil ayant une grande résistance 4 la traction. Dans le domaine de l’électronique, un 
tube électronique est appelé au Royaume-Uni «electronic-valve» alors qu’aux Etats-Unis on parle 
de «tube», de sorte que si une société américaine commandait un tel article en Angleterre, elle 
pourrait recevoir un tube en métal ou en plastique, de méme qu’une firme britannique ayant 
commandé aux Etats-Unis une «valve» s’exposerait 4 recevoir une soupape hydraulique.) 

La seconde étape, celle de |’achat proprement dit, consiste 4 s’adresser au fournisseur le 
plus sérieux et 4 obtenir les conditions de livraison les meilleures et le prix le plus avanta- 
geux. Cela présuppose une connaissance parfaite des coutumes locales, et les négociations 
doivent par conséquent avoir lieu a |’échelon régional. Ainsi, par exemple dans les pays 
orientaux, le marchandage est une véritable tradition. Celui qui connait 4 fond cette 
fagon de traiter les affaires pourra obtenir les conditions les plus avantageuses. Enfin, 
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cest aussi 4 l’échelon régional qu’on peut le mieux s’assurer de la régularité des appro- 
yisionnements et effectuer le contréle de la qualité. 


Principes de gestion d'une entreprise mondiale 


Du fait que l’entreprise mondiale doit se placer dans une optique mondiale, assez dif- 
férente de celle qui caractérise l’entreprise ne travaillant que pour le marché interne, les 
méthodes de gestion varieront selon qu’il s’agit de l’un ou de l’autre type de société. Les 
différences portent sur cing points principaux, a savoir: 


Planification et contréle 

Comme il a été dit plus haut, I’établissement de plans stratégiques met en cause la société 
dans son ensemble: il s’agit de déterminer, notamment, quels produits fabriquer et le 
genre d’activités industrielle 4 entreprendre. A l’échelon tactique on établit les plans 
d’opérations en fonction des objectifs stratégiques définis au siége central. Le réle confié 
4 la direction régionale revét ici une importance toute particuliére. Une connaissance 
spécialisée des conditions locales est, en effet, indispensable, son absence pourrait avoir 
des conséquences fatales. C’est 4 cet échelon seul que peut s’acquérir la connaissance 
youlue des coutumes locales et que l’on peut se rendre immédiatement compte de tout 
changement dans les conditions existantes. 


Service de renseignements 

Une entreprise mondiale doit disposer d’un systéme de renseignements simple mais d’une 
grande sensibilité qui lui permette de se tenir pleinement au courant de la situation dans 
le monde, des tendances générales dans |’industrie dont il s’agit, et des conditions existant 
au sein de l’entreprise elle-méme. La mise en place d’un tel systéme n’est pas facile. Elle 
se heurte 4 des obstacles tels que les différences de langue et de monnaie ou les compli- 
cations pouvant surgir lorsque les centres od les bénéfices se réalisent effectivement ne 


correspondent pas aux centres juridiques. 


Critéres de rendement 

C’est le sige mondial, plutét que la direction régionale qui demeure responsable des 
bénéfices de l’entreprise. C’est a ce niveau, en effet, que s’élaborent les plans d’ensemble 
qui déterminent les activités qui devront rapporter des bénéfices. I] peut étre nécessaire 
de prendre des mesures d’ordre juridique destinées 4 protéger et 4 accroitre les bénéfices 
de l’entreprise dans son ensemble, mais qui obligeront certaines filiales 4 travailler sans 
bénéfices ou méme a perte. II est clair que la direction de la filiale ne peut pas étre rendue 
responsable de ces pertes. De méme, le sige central peut décider 4 un moment donné de 
ne pas installer des usines dans certaine région, alors que le directeur régional, pour sa 
part, estime que la fabrication y serait profitable. I] est évident que ses possibilités de 
réaliser des bénéfices sont limitées par des décisions indépendantes de sa volonté. 


Mobilité des cadres 

Méme si l’entreprise posséde un bon service de renseignements, une connaissance directe 
des marchés principaux est indispensable au personnel de direction. Celui-ci sera appelé 
4 se déplacer fréquemment, et pour que ces déplacements soient utiles, il faudra que les 
intéressés possédent une connaissance approfondie du pays visité, de sa culture, de sa 
structure économique et, autant que possible, de sa langue. Ils devront étre préts a s’adapter 
4 un certain manque de confort, chose d’autant plus difficile qu’ils quitteront un pays 
4 niveau de vie élevé pour un pays ou celui-ci est relativement bas. 

Climat psychologique 

Ni un service de renseignements bien congu, ni des voyages fréquents ne suffisent, il 
faut aussi que les cadres aient une compréhension réelle des principes dont s’inspire la 
direction de l’entreprise et y soient profondément attachés. 
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A cet attachement devra s’ajouter une confiance réciproque totale. En effet, ce n’est que 
si chacun reconnait ce méme attachement chez tous ses collégues qu’une atmosphere 
propice a l’entreprise mondiale pourra s’établir. Si le personnel change trop souvent, il 
y a peu de chances pour qu’une telle atmosphére se crée. 


Transition de l'entreprise nationale 4 l'entreprise mondiale 


Une entreprise qui vise 4 se transformer en entreprise mondiale devra se garder de cing 
erreurs fréquemment commises: 


(1) Transition prématurée 


Tant que les activités 4 l’étranger n’ont pas acquis une importance presque égale A celles 
effectuées sur le plan national, l’application de la formule de |’entreprise mondiale 
entrainera des frais prohibitifs. D’autre part, sans une analyse économique préalable des 
tendances mondiales dans |’industrie en question, la transition n’aura aucun sens. 


(2) Combinaisons industrielles peu réalistes 


La réorganisation sous forme d’entreprise mondiale d’une société complexe fabriquant 
une gamme étendue de produits peut ne pas présenter un intérét pratique. Souvent la 
nature méme des industries 4 grouper exige |’établissement de sociétés intégrées séparé- 
ment a I’échelon mondial. 


(3) Mauvais choix du personnel 


En transférant 4 |’étranger les cadres de l’ancien service des opérations étrangéres, on 
risque non seulement de priver le si¢ge de spécialistes en la matiére, mais, en méme temps 
d’y faire diminuer |’intérét porté 4 l’expansion de la société 4 l’étranger. D’un autre cdté, 
si l’on choisit un personnel affecté jusque-la aux opérations de portée purement nationale, 
celui-ci pourra soit s’avérer trop spécialisé, soit étre dérouté par des conditions nouvelles 
dans lesquelles il ne retrouve plus le sentiment de sécurité qu’il éprouvait au sein de la 
grande organisation nationale. La grande difficulté est de trouver des cadres hautement 
qualifiés connaissant les affaires internationales. 


(4) Adaptation insuffisante des structures 


Les analyses faites en vue de la transformation de la société en entreprise mondiale 
doivent étre constamment revues et mises 4 jour. Ceci s’applique tout particulitrement 
a la structure juridique de l’entreprise congue en fonction d’un systéme fiscal et juridique 
en évolution constante. 


(5) Mise en ceuvre des mesures de transition au mauvais échelon 


Le directeur chargé du Départment International n’est pas en mesure de diriger le centre 
mondial de I’entreprise dans une optique véritablement mondiale, s’il ne dirige pas en 
méme temps tout l’ensemble, y compris les opérations sur le marché national. D’autre 
part, le Département International ne doit pas étre divisé en compartiments trop étanches, 
sous peine de créer des conflits d’intéréts entre ceux-ci, au détriment de |’entreprise toute 
entiére. 

+ 


Cet article ne prétend pas décrire en détails différentes étapes de la transformation d’une 
entreprise en entreprise mondiale, puisque la situation et les possibilités étant différentes 
pour chaque entreprise, il faut chaque fois trouver la solution appropriée. On peut toute- 
fois affirmer que lorsque une société, ayant analysé ses problémes et défini ses objectifs, 
décide de s’engager dans la voie de |’entreprise «mondiale», il convient de souligner qu’il 
appartient au directeur général de prendre lui-méme les choses en mains car lui seul peut 
réaliser un changement d’une si grande portée et surveiller sa mise en ceuvre. 
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Die neue Konzeption vom Aufbau einer Weltfirma 


John G. McDonald 
M‘Kinsey & Company, Inc., Unternehmensberater, Genf 


Der Europaer, der Zeuge eines anfanglich bescheidenen, aber mit der Zeit immer starker 
gewordenen Stromes amerikanischer Investierungen in Europa wird, fragt sich unwillkiir- 
lich: Was veranla&t die Amerikaner, in dieser Weise in Ubersee Fuf zu fassen, und wie 
wollen sie die offensichtlich planlosen Ansadtze zu einem erfolgreichen Ganzen organi- 
sieren 1? , 

Um die Motive hinter diesen Bestrebungen zu verstehen, muf man sich die Umstande 
vergegenwartigen, die auf die Muttergesellschaften in den USA einwirken. Um den Plan 
zu erkennen, nach dem sie ihr erweitertes Tatigkeitsfeld organisieren wollen, miissen wir 
die Entwicklung analysieren, die sich in der Auffassung des Amerikaners von internatio- 
nalen Wirtschaftsleben abspielt, und sein Endziel — namlich die Weltfirma — naher be- 
leuchten. 


Warum fassen amerikanische Firmen in Ubersee Fu? 


Offensichtlich sind die Griinde 2 von Branche zu Branche und von Betrieb zu Betrieb unter- 
schiedlich; gleichwohl kann man gemeinsame Grundmotive erkennen. 


1. Absatzeinbufen im Heimatland infolge von Importen 

Verschiedene amerikanische Industrien haben bis zu 50 Prozent ihres Binnenmarktes an 
die auslandische Konkurrenz verloren. Aus diesem Grund kaufen sie die auslandischen 
Firmen auf, schlieSen Vereinbarungen mit ihnen ab oder tragen ihnen die Konkurrenz 
ins eigene Land. 


2. Das Bediirfnis nach weltweiter Kundenpfiege 

In manchen Fallen ist die Fahigkeit, den Kunden in der ganzen Welt bedienen zu kénnen, 
zum entscheidenden Kriterium fiir die Auswahl kiinftiger Lieferanten und Dienstleistungs- 
betriebe geworden. Der Lieferant muf mit ins Ausland gehen, oder aber er lauft Gefahr, 
seinen Hauptkunden zu Hause zu verlieren. Werbe-, Bank- und Beratungsfirmen richten 
jetzt alle Niederlassungen in Europa ein. 


3. Sinkende Gewinne im Heimatgeschaft 

Geschaftszweige, die einen solchen Grad der Marktsattigung erreicht haben, daf jede 
weitere Ausdehnung nur zu Gewinnschmilerungen fiihren wiirde, sind gezwungen, im 
Ausland noch ungesattigte Markte zu suchen. 


4. Konjunkturausgleich fir krisenempfindliche Industrien 
Eine Méglichkeit, ,,krisenfest* zu werden, ist die Griindung auslandischer Niederlassun- 
gen, deren ungestérte Gewinne Konjunkturflauten im Heimatland kompensieren. 


' Business Horizons, Friihjahr 1961: Minimizing the Risks of Moving Abroad. 


* Vgl. The Management Review, Juni 1960: Where in the World . . .? A New Perspective for 
Overseas Operations. 
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5. Uberschiissige Betriebsmittel 


Uberschiissige Betriebsmittel in Form von Geldkapital sind in Ubersee unter Umstinden 
rentabler anzulegen. Maschinelle Ausriistungen, die noch brauchbar, aber in den USA un- 
modern sind, kénnen gegebenenfalls in Europa noch sehr wertvoll sein. 


6. Expansionsfesseln 


Um der Anti-Monopol-Gesetzgebung in den USA auszuweichen, dehnen sich manche Ge- 
sellschaften in ihrer eigenen Branche geographisch aus. 


Die Entwicklungsstufen einer Weltfirma 


Die Fortentwicklung' einer nationalen Unternehmung zu einer voll integrierten Welt- 
firma vollzieht sich normalerweise in vier deutlich unterscheidbaren, sich oft iiberschnei- 
denden Stufen: 

Stufe 1: Export und Import von Erzeugnissen; 

Stufe 2: Lizenzvergabe ins Ausland und Export technischer Fachkenntnisse; 

Stufe 3: die Errichtung von Niederlassungen in Ubersee; 

Stufe 4: das Hervortreten als Weltfirma? mit einem voll integrierten Weltprogramm. 


Untersuchen wir jetzt diese Konzeption einer Weltfirma einmal naher, um den Plan zu 
erkennen, der hinter den scheinbar bruchstiicchaften und planlosen Investierungen in 
Europa steckt. 


Die Konzeption der Weltfirma 


Eine Weltfirma kann man definieren als eine grofe, komplexe Unternehmung, die auf 
weltweiter Basis arbeitet und die ihre gesamte Geschiftstatigkeit und Leitungsorganisation 
auf der ganzen Welt voll integriert hat. 
Der grundlegende Unterschied zu einer einfachen Binnenmarktunternehmung liegt darin, 
daf in der Weltfirma die Blickrichtung der Fiihrungsspitze global, d. h. die ganze Welt 
umfassend, ist °. ° 

Die weltweite Blickrichtung 


Der Leiter einer Weltfirma kann seine Planung nicht mehr auf ein einzelnes Land, etwa 
die USA, beschranken. In der Weltfirma mu er seine Probleme auf einer weltweiten 
Basis lésen; er mu fragen, wo auf der Welt die Firma ihre Produktion verkaufen, ihre 
Forschung betreiben oder ihre Fabrikation aufbauen soll. 

Mit der Zeit wird diese weltweite Blickrichtung auch fiir den Leiter einer nationalen 
Unternehmung ebenso wichtig wie fiir den Leiter einer Weltfirma; denn die enge Perspek- 
tive kann auch fiir die nationale Unternehmung, die sich auf den Binnenmarkt konzen- 
triert, eine tédliche Gefahr bedeuten. In der Halbleiterindustrie beispielsweise nahmen die 
Amerikaner an, daf die gesamte amerikanische Erzeugung gleich dem gesamten Angebot 
auf dem Binnenmarkt war. Eine Firma, die ihren Anteil an der Gesamterzeugung wahrte, 
glaubte damit auch ihren Marktanteil gewahrt zu haben. Indessen stellten einige Produ- 
zenten von Halbleitern fiir Radios u. 4. fest, da& ihr Absatz trotz des bliihenden Ge- 
schaftes mit Transistorenradios stagnierte. Was war geschehen? Japanische Firmen hatten 
eine ,, Weltfirma-Perspektive* eingenommen und sich entschlossen, in den fetten amerika- 
nischen Markt einzusteigen. Die wachsende Nachfrage nach Transistorenradios wurde 
somit aus japanischen Importen befriedigt. 

Natiirlich wurden nicht alle amerikanischen Produzenten iiberrascht. Die gréReren Gesell- 
schaften, die iiber ein international ausgebreitetes Nachrichtennetz verfiigten, hatten vor- 


1 The Director, Januar 1961: Beyond the Ford Bid. 
* Harvard Businesss Review, Nov.—Dez. 1959: Creating a World Enterprise. 


* Operare, Juli-August 1960: Organizzare l’impresa per un mercato mondiale — L’economia 
mondiale. 
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ausschauend mit japanischen Firmen Vereinbarungen getroffen, um sich gegen die den hei- 
mischen Markt verderbenden Importe abzusichern. 


Die wenig ortsgebundenen Markte mancher Industriezweige — beispielsweise Schiffsaus- 
riistungen — haben schon immer eine Weltperspektive erfordert. Die Betreuung und der 
Verkauf neuer Schiffsausriistungen verlangen, da dauernd iiberpriift wird, wo die Schiffe 
der potentiellen Kunden gebaut werden. Amerikanische Ausriister, die die Weltentwick- 
lung im Schiffsbau verfolgten (vgl. Schaubild S. 22), erkannten rasch die Nach-Korea- 
Flaute auf den amerikanischen Werften und das stiirmische Wachstum im Ausland, in 
Deutschland und besonders in Japan. Sie richteten dementsprechend ihre Weltstrategie auf 
die Errichtung neuer Produktionsstatten in Europa und Japan aus, um sich in die rasch 
wachsenden Markte einzuschalten. 


Theoretisch ist es schwer, sich eine weltweite Blickrichtung zu eigen zu machen, besonders 
fiir amerikanische Firmen. Praktisch pflegen die amerikanischen Firmen auch dann noch 
nur zogernd die Weltperspektive anzunehmen, wenn sie die Entwicklungsstufe der Errich- 
tung auslandischer Produktions- und Vertriebsstatten bereits erreicht haben und lediglich 
die Gewinne noch unbedeutend sind im Vergleich mit den ganz iiberwiegenden Umsatzen 
im Heimatland. 


Eine Firma aus einem traditionellen Handelsland, wie es die Niederlande sind, wird den 
Gréenunterschied zwischen den ersten auslindischen Investierungen und der Mutter- 
gesellschaft weniger stark empfinden. Auf diese Weise hat keine der getroftnen MaSnah- 
men ein ungebiihrliches Ubergewicht, das zukiinftige Entscheidungen prajudizieren kénnte. 


Die juristische und funktionelle Organisationsstruktur einer Weltfirma 


Die echte Weltfirma weist zwei deutlich unterscheidbare, aber miteinander verflochtene 
organisatorische Strukturkomponenten auf: die juristische (statutory) und die funktio- 
nelle Organisation. Die juristische oder satzungsmafige Organisation steht nur auf dem 
Papier; sie soll lediglich die gesetzlichen Erfordernisse des Gastlandes erfiillen und steuer- 
lich vorteilhaft sein. Die funktionelle oder geschaftsmafige Organisation soll die betrieb- 
lichen Verantwortlichkeiten und die persénlichen Vorgesetztenverhaltnisse der Unterneh- 
mungsleitung festlegen. 


a) Die juristische Organisation 

Unter der juristischen (vgl. Schaubild S. 23), nur auf dem Papier stehenden Organisation 
verstehen wir die rechtlichen und Eigentumsbeziehungen, durch die die Muttergesellschaft 
mit ihren Niederlassungen verbunden ist. Jede Niederlassung kann ihren eigenen recht- 
lichen Status haben: Filiale, Tochtergesellschaft, Holding usw. Diese Form wird im 
Einzelfall so gewahlt, da 1) eventuelle Vorurteile wie Steuervergiinstigungen oder Zoll- 
erleichterungen soweit wie midglich ausgeschépft und 2) eventuelle Nachteile gesetzlicher 
Art soweit wie mdglich vermieden werden. Da die Steuergesetzgebung und das Gesell- 
schaftsrecht der verschiedenen Lander haufigem Wechsel unterliegen, ist die juristische 
Organisation flexibel und leicht abanderbar zu gestalten. 


Um die Organisation einer Weltfirma zu verstehen, miissen die juristische und die wirt- 
schaftliche Organisation als ganzlich getrennte Dinge gesehen werden. Ein anschauliches 
Beispiel dafiir sind die Holdings in den sog. Steuerparadiesen, welche die von den ameri- 
kanischen Firmen bevorzugte juristische Organisationsform darstellen. Panama, Liechten- 
stein, Shannon und die Schweiz sind die am haufigsten gewahlten Niedrigsteuer-Lander. 
Der satzungsmafige Hauptsitz ist nur selten der Mittelpunkt der Geschiaftstatigkeit: 
zuweilen bestehen satzungsmafige Hauptsitze nur aus einem Rechtsanwalt in Neben- 
beschaftigung und einer Hilfskraft fiir die Post. 
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b) Die funktionelle Organisation 


Die meisten Unternehmen — sei es auf nationaler wie auf internationaler Ebene — kennen 
die normalen betriebswirtschaftlichen Organisationsstrukturen sehr gut, mit denen die 
Kontroll- und Anweisungsbefugnisse aller Stufen der Betriebshierarchie festgelegt werden, 


(S. Schaubild Seite 24) 


Die Bausteine der funktionellen Organisation 


Das Grundschema der funktionellen Organisation einer Weltfirma (s. Schaubild S. 25) 
beruht auf einer sinnvollen Interpretation des Dezentralisationsprinzips, das heift zen- 
trale Verantwortlichkeit fiir die strategische Planung und Kontrolle, dezentrale Verant- 
wortlichkeit fiir die taktische Planung und die Kontrolle des Leistungsvollzugs. 


Auf diese Weise wird die Verantwortlichkeit fiir Planung und Kontrolle der Strategie in 
der Weltzentrale zentralisiert, dagegen die taktische Planung und Kontrolle in den ein- 
zelnen Landern dezentralisiert. 


a) Die Weltzentrale 


Der oberste Rang der Unternehmungsleitung — der Generaldirektor und die Vorstands- 
mitglieder — bildet die Weltzentrale. Umfang und Zusammensetzung der Generaldirek- 
tion sind ebenso wie die des gesamten Vorstandes von Firma zu Firma verschieden. In 
mehreren Unternehmen ist der Vorstand in zwei Hauptgruppen unterteilt. Die funktio- 
nelle Vorstandsgruppe besteht aus dem Finanz- und Personaldirektor usw. Diese Vor- 
standsmitglieder sind verantwortlich fiir die Anwendung der Weltperspektive auf ihr 
Ressort. Der technische Direktor beschaftigt sich zum Beispiel mit der Frage: Wo auf der 
Welt soll die Firma ihre Grundlagenforschung betreiben? Der Finanzdirektor stellt sich 
die Frage, wo auf der Welt die Gesellschaft ihr Kapital aufnehmen soll. Die zweite Vor- 
standsgruppe Erzeugnisse besteht aus Direktoren fiir einzelne Erzeugnisse oder Erzeugnis- 
gruppen. Diese Leute bearbeiten Fragen wie: Wo auf der Welt sind die besten Markte fiir 
gerade dieses Erzeugnis? Obwohl beide Vorstandsgruppen getrennte und deutlich unter- 
schiedene Verantwortungsbereiche haben, bestehen manche Querverbindungen. Zusammen 
erarbeiten sie die strategischen Plaine fiir alle Erdteile. 


b) Die Gebietsfihrung 


In der Weltfirma ist die Welt in eine Anzahl Operationsgebiete aufgeteilt. Diese gebiets- 
weise Aufteilung ahnelt der Einteilung des heimischen Marktes in Absatzbereiche, und 
ebenso wie auf dem heimischen Markt hangen Gréf®e und Anzahl der Gebiete von den 
Grundgegebenheiten der Firma ab — z. B. von dem Maf, in dem die Erzeugnisgruppen 
untereinander abhangig sind, von der Gréfe des zu erfassenden Gebietes und von der 
Entfernung zwischen den wichtigsten Markten. Jedes Operationsgebiet wird einem dort 
ansassigen Manne iibertragen, dessen Aufgabe es ist, die Geschaftstatigkeit in diesem Ge- 
biet zu koordinieren und zu kraftigen. Ohne einen solchen Koordinator bestiinde die 
Gefahr, da& zwei Abteilungen derselben Firma die gegenseitigen Interessen iibersehen 
und einander nachteilige Entscheidungen treffen kénnten. 

Sobald verschiedene Teile der Welt sich wirtschaftlich zusammenschlieSen, wie zur Zeit 
der europdische Gemeinsame Markt, wird die Idee einer Gebietsfiihrung unerlaflich. 
Wenn die Integration des Gemeinsamen Marktes wie geplant voranschreitet, wird die- 
jenige Unternehmung, die ihre Tatigkeit auf grofregionaler Basis integriert hat, einen 
entscheidenden Kostenvorsprung haben vor der Alteren europidischen Firma, die in meh- 
reren Landern relativ kleine Fabriken mit jeweils vollem Erzeugnisprogramm besitzt. 


Die Anwendung der Konzeption auf den Einkauf 


Die Produktion ist nur eine der Funktionen in einer Weltfirma, die von einer weltweiten 
Integration und Koordinierung profitieren. Wie sich die geschilderte Konzeption prak- 
tisch auswirkt, zeigt ein Blick auf ihre Anwendung in bezug auf den Einkauf. 
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Obwohl die Grundregel, die strategische Planung und Kontrolle zu zentralisieren und die 
taktische Planung zu dezentralisieren, immer noch gilt, laufen Strategie und Planung 


vielfach zusammen. 


In der Weltzentrale entwickelt der Vorstand die Einkaufsstrategie und -politik und er- 
fillt die Aufgabe der interregionalen Koordinierung. Auf der regionalen Ebene iiber- 
nimmt die Einkaufsfunktion den gesamten Einkauf fiir alle Niederlassungen des betref- 
fenden Gebietes. Nebenher fiihrt sie noch Einkaufsauftrage aus ihrem Gebiet fiir andere 
Gebiete aus. 


Der Einkaufsdirektor in der Zentrale, der die Firma als Ganzes im Auge hat, muf ent- 
scheiden, von wo und von wem auf der Welt die Firma ihr Material und die Ausriistung 
fir ihre Niederlassungen in der ganzen Welt am kostengiinstigsten bezieht, und zwar am 
giinstigsten fiir die Unternehmung als Ganzes. 


Der Gebietsleiter befa&t sich mit regionalen Problemen. Er hat nicht nur zu unterscheiden, 
ob er kaufen oder selbst herstellen soll, sondern auch, ob er im Inland kaufen oder impor- 
tieren soll. Um dem Gebietsleiter die Information zu geben, die er braucht, um die Alter- 
native Import richtig zu beurteilen, muf ihn der Einkaufsdirektor der Weltzentrale iiber 
Vorhandensein, Qualitat und Preis der gewiinschten Ware in jedem Gebiet unterrichten. 
Zur Verdeutlichung wollen wir die Beschaffung in zwei Stufen zerlegen. Die erste ist die 
Aufgabe der Kaufanfrage, die den Einkaufer vollstandig iiber den Bedarf des Anfragen- 
den informiert und es ihm erm@glicht, eine exakte Spezifizierung des gewiinschten Objek- 
tes zu geben. Das Anfrageverfahren mu weitgehend von der Weltzentrale aus geregelt 
werden. Die Anfrageformulare sind in einer iiberall verstandlichen Sprache abzu- 
fassen; technische Ausdriicke sind zu vereinheitlichen. (So heift beispielsweise Hoch- 
spannungsdraht in den USA high-voltage wire, in England dagegen high-tension wire; 
der letztere Ausdruck wiirde in Amerika als hoch-zerreiffester Draht verstanden werden.) 
Die zweite Stufe ist der eigentliche Einkauf — das Suchen nach den zuverlassigsten Liefer- 
quellen, den besten Lieferbedingungen und den besten Preisen. Hier ist eine intime Kennt- 
nis der Landesgepflogenheiten unerlaflich; deshalb miissen die Verhandlungen auf regio- 
naler Ebene gefiihrt werden. Im Orient zum Beispiel ist das Feilschen eine alltaglich Ge- 
wohnheit; wird diese Technik beherrscht, so kommen die Einkaufe unter viel besseren 
Bedingungen zustande. Die Sicherung der Belieferung kann nur von der lokalen Ebene 
aus beurteilt werden; ebenso ist eine Qualitatskontrolle nur wirksam an Ort und Stelle 
durchzufiihren. 


Die Fiihrungsprinzipien einer Weltfirma 


Weil die Fiihrungsspitze einer Weltfirma die Dinge aus einer weltweiten Perspektive 
sieht — im Gegensatz zu der mehr inselférmigen Vorstellungswelt der kleinen Binnen- 
firmen —, unterscheiden sich auch die Fiihrungsgrundsatze der beiden Firmentypen. Die 
grundlegenden Unterschiede zeigen sich in folgenden fiinf Punkten: 


Planung und Kontrolle 


Wie schon erwahnt, bezieht sich die strategische Planung auf die gesamte Unternehmung; 
sie betrifft Fragen der Branchenwahl oder des Produktionsprogrammes. Taktische Pla- 
nung ist die lokale Planung des Leistungsvollzugs in Ubereinstimmung mit den in der 
Zentrale erstellten strategischen Zielen. Der Unterschied liegt darin, daf$ es sehr auf die 
Gebietsleitung ankommt. Lokale Spezialkenntnisse sind unbedingt erforderlich; ihr 
Fehlen kann den Ruin bedeuten. Ein Gespiir fiir lokale Gepflogenheiten und fiir sich 
andernde Umstinde kann nur auf der regionalen Fiihrungsebene entwickelt werden. 
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Die Informierung der Fiihrungsorgane 


Eine Weltfirma muf einen feinnervigen und zugleich einfachen Nachrichtendienst haben, 
der sie iiber die Weltlage, iiber die Weltentwicklung in ihrer Branche und iiber die Ereig- 
nisse im ganzen Unternehmen auf dem laufenden hilt. Ein solcher Informationsapparat 
ist angesichts der Sprach- und Wahrungsunterschiede nicht leicht zu schaffen, insbesondere 
aber, wenn Schwierigkeiten aus dem Grund auftauchen, daf§ Gewinne von den Orten der 
gewinnbringenden Tatigkeit an satzungsmafig vorbestimmte Gewinnpoolungszentren ab- 
gefiihrt werden miissen. 


Leistungsmafstabe 


Die Weltzentrale ist in weit hsherem Mafe als die Gebietsleitungen fiir den Gewinn ver- 
antwortlich. Denn bei ihr wird der globale Plan gemacht, in dem geregelt wird, wo die 
Gewinne entstehen sollen. Vielleicht miissen beispielsweise bestimmte Satzungsklauseln 
eingebaut werden, um den Gewinn der Firma als Ganzes zu sichern und zu erhdhen. Das 
kann zur Folge haben, da eine Tochtergesellschaft ohne Gewinn oder gar mit Verlust 
arbeitet. Offensichtlich hat der Leiter dieser Tochter den Verlust nicht zu verantworten. 
Oder die Zentrale gibt in einem anderen Fall die Anweisung, in einem bestimmten Gebiet 
nicht zu produzieren. Sollte der Leiter dieses Gebietes eine Produktion fiir rentabel halten, 
so sind seine Méglichkeiten der Gewinnerzielung von Entscheidungen eingeengt, die aufer- 
halb seines Einflu&bereiches liegen. 


Reisetatigkeit der Unternehmungsleitung 


Neben dem Nachrichtendienst ist es unerlaflich, da sich die Unternehmungsleitung einen 
unmittelbaren Eindruck von der Lage auf den wichtigsten Markten verschafft. Damit 
diese Reisen sinnvoll werden, muf der reisende Vorstand die wesentlichsten Gegebenheiten 
des Besuchslandes, einschlieSlich seiner Kultur, seiner Wirtschaftsstruktur und womdglich 
auch seiner Sprache, kennen. Er wird manche Unbequemlichkeit in Kauf nehmen miissen, 
die um so scharfer empfunden wird, je stairker sich der Lebensstandard der beiden Lander 
unterscheidet. 


Die Kommunikation 


Weder ein sorgfaltig ausgedachter Nachrichtendienst noch haufige Reisen geniigen, wenn 
nicht alle Glieder der Unternehmungsfiihrung ein tiefes Verstindnis und inneres Interesse 
an den grundlegenden Fiihrungsprinzipien der Firma aufweisen. Zu diesem inneren Inter- 
esse an der gemeinsamen Sache muf ein absolutes Vertrauen unter den Fihrungskriften 
kommen. Nur wenn die Uberzeugung herrscht, daf alle in gleicher Weise ihr Bestes geben, 
kann die Atmosphire fiir eine Weltfirma gedeihen. Bei haufigem Personalwechsel ist das 
Zustandekommen einer solchen Atmosphare unwahrscheinlich. 


Der Ubergang zum Status einer Weltfirma 


Gewohnlich treten folgende Probleme beim Ubergang zum Status einer Weltfirma auf: 
1. Verfriihter Ubergang 


Solange eine Firma im Ausland noch keine annahernd so grofe Geschaftstatigkeit ausiibt 
wie im Inland, wird die Verwirklichung der Weltkonzeption und die Ubernahme der 
Weltperspektive von der Kostenseite her untragbar. Ohne eine eingehende Analyse der 
Weltentwicklung in der Branche wird der Ubergang sinnlos. 


2. Unrealistische Konzentration 
Wo das Erzeugnissortiment sehr breit und uneinheitlich ist, wird die Umorganisation der 


ganzen komplexen Firma in eine einzige Weltfirma unpraktisch. Oft verlangt gerade die 
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Natur verwandter Erzeugnisgruppen die Schaffung mehrerer nebeneinander existierender 
Weltorganisationen. 


3. Mangel an qualifiziertem Personal 


Infolge der Versetzung von Schliisselkraften aus der alten Auslandsabteilung verarmt die 
Zentrale leicht an Auslandsfachleuten, was wiederum zu einem Erlahmen des Auslands- 
interesses fiihren kann. Nachfolger aus der Inlandsbranche sind haufig zu spezialisiert 
oder aber im Gegenteil verwirrt von der ungewohnten Atmosphire auferhalb einer ein- 
gefahrenen Maschinerie. Die gré&te Schwierigkeit liegt darin, hochqualifizierte Fiihrungs- 
krafte zu finden, die sich im Weltgeschaft auskennen. 


4. Mangelnde Anpassung der Organisation 


Die Organisationsprinzipien, die sich aus den Untersuchungen zu Beginn der Ubergangs- 
periode zur Weltfirma ergaben, miissen laufend iiberpriift und erneuert werden. Da die 
juristische Organisation in einem ewigen Wechsel der handels- und steuerrechtlichen Vor- 
schriften steht, ist dort die Anpassung an die neueste Entwicklung am wichtigsten. 


5. Durchfithrung auf der falschen Ebene 


Es ist fiir den Direktor der Auslandsabteilung unméglich, eine Weltperspektive einzu- 
nehmen und als Leiter der Weltzentrale zu wirken, wenn er nicht zugleich als General- 
direktor der gesamten Unternehmung die volle Anweisungsbefugnis iiber alle Inlands- 
abteilungen hat. Mit einer zu starken Verselbstandigung der Auslandsabteilung besteht 
die Gefahr des Interessenkonfliktes mit den iibrigen Abteilungen, der der Unternehmung 


als Ganzem nur abtraglich sein kann. 
tt 


Dieser Artikel wurde nicht in der Absicht geschrieben, Schritt fiir Schritt zu erlautern, 
wie man eine Weltfirma werden kann. Dazu sind die Gegebenheiten und Fahigkeiten 
jeder Firma zu unterschiedlich; es sind jedesmal speziell auf den Fall zugeschnittene 
Wege einzuschlagen. Trotzdem kann folgender allgemeine Grundsatz gegeben werden: 
Sobald eine Firma ihre speziellen Probleme und Ziele analysiert hat und sich dazu ent- 
scheidet, eine Weltfirma zu werden, sollte der Generaldirektor selbst die Fiihrung iiber- 
nehmen. Er allein kann einen solchen grundlegenden Wechsel in die Wege leiten und seine 
Durchfiihrung iiberwachen. 
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Organization Size: Some Theoretical Issues 


William G. Scott, 


Associate Professor and Chairman, Department of Management De Paul University, 
Chicago 


Man lives in a world of dimensions, where the objects frequently encountered have 
familiar sizes and shapes. This circumstance allows man to determine his relationship 
to and plan his behavior in his environment. Under ordinary conditions of life, man 
moves conveniently among the inanimate and living objects which surround him. But 
there are other phenomena with which man is associated that do not assume the same 
kind of dimensional characteristics exhibited by things in the physical universe. Human 
organization is one such phenomenon. Human organization is an abstraction, and it 
might be argued, metaphysically, that it has no dimensions whatsoever. What merit 
there might be to this consideration is not discussed in this paper. The basic assumption 
is that organizations do have magnitudes which can be spoken of as shape and size 
existing in a framework of time. 


It is almost axiomatic in organization theory that the size and shape of an organization 
is a function of the environment it is in and problems it must solve to survive in 
this environment. But a crucial problem in organization theory, which has not yet re- 
ceived an acceptable answer, is the nature of the processes which cause an organization 
to assume a certain shape and reach a certain size. In short, these are the problems of 
growth. 


Biologists have a generalized answer to the matters of size and shape in living organisms. 
Their view is that adaptation is the mechanism whereby the organism is able to solve the 
riddle of survival in a hostile environment. Of course, in a vague way, the adaptation 
principle applies to human organizations also, but the key difference between the 
organization and the organism is that organizations solve the problem of adaptation by 
conscious, rational, and volitional processes; the organism does not. The paper is a 
critique of organizational growth theories and the research which has accompanied them. 
There is no one best way to study organizational size. It has numerous perspectives. A 
few ways the problem has been approached are listed below. 


(1) One approach to organization size is the description of structure found in various 
sizes and types of human associations. A segment of descriptive analysis is concerned 
with the small, informal group ranging in size from two to around fifteen people. 
Another segment of descriptive analysis covers medium size to large formal organiza- 
tions. Descriptive analysis ends usually with the structure of the giant “super-organiza- 
tion” like church groups or political parties which contain a huge heterogeneous aggre- 
gate of people. 


(2) Another approach to organization size is the study of differential patterns of be- 
havior of members and leaders in various sizes and types of organizations. 


(3) A third way to study size is to analyze organizational “behavior” as it adjusts it 
size and shape in response to changes in the environment during the process of pursuing 
goals. This problem is considered in this paper under the sub-title of growth. 
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(4) Next, size may be treated in its relationship to efficiency. Is there an optimum 
organization size and shape which makes for the most efficient accomplishment of goals? 
This research question is discussed in this paper. 


(5) The last way of studying organization size poses the most elusive problems of all, 
These problems involve the mechanisms of organizational growth which creates the form 
or shape of an organization as it matures. 


Much has been said already in the literature of management and the behavioral sciences 
about perspectives 1 and 2. Therefore, this paper concentrates on the perspectives of 
growth and efficiency—items 3, 4, and 5. However, throughout this paper some analysis 
from perspectives 1 and 2 is woven. 


Organization Growth 


Bertalanffy observes that growth is one of the main problems of biology and is a central 
mystery of life.! Traditionally, biologists are concerned with the study of growth. Or- 
ganization theorists have come to rely heavily on them for analogies. Currently a good 
deal of what passes for a theory of growth in human organization is based on facets of 
growth theory drawn from biology. Inherent in these analogies are pitfalls which are 
misleading unless recognized. 


This paper does not present a theory of organizational growth because the research and 
speculations which exists do not allow for the development of one. Rather its purpose 
is to examine some of the work which has been done, and to make tentative observations 
about what might be useful, and what perhaps is detrimental, to the development of an 
organizational growth theory. 


It may be said with assurance that a theory of growth, either in the framework of biology 
or human organization, deals with three fundamental variables—size, shape, and age.* 


From the standpoint of business organizations, size is often measured in terms of numbers 
of employees, domination of the market, invested capital, and so on. The age variable is 
simply measured on a time continuum. The shape of the organization is not so easily 
measurable. Organization shape is qualitative. It involves the relationship of parts to 
each other, arranged in such a way as to facilitate the accomplishment of organization 
goals. Large varieties of shapes are possible because all organizations do not have the 
same goals. Or, where goals for separate organizations are similar, decision makers per- 
ceive their accomplishment differently. In both cases, different arrangements of organi- 
zational parts, hence different organizational forms, emerge. Therefore, it is impossible 
to compare along a single scale the shape of the formal organization with the structural 
form of a small group. For example, to say the small group tends to be flatter than the 
production organization of a company makes little sense. Whereas, it is appropriate to 
say that the formal organization tends to be larger than the informal organization, and 
that the formal organization tends to persist over a longer period of time than the infor- 
mal organization. These variables may be looked at another way in which time plays 
the role of the common denominator.’ 


Changes in Size Through Time 


Most often in research on organization development the starting point of analysis is con- 
sideration of changes in size over time. A common procedure is to plot the number of 


1 Ludwig von Bertalanffy, Problems of Life (London: Watts and Company, 1952), p. 36. 

* P. B. Medawar, “Size, Shape, and Age” in W. E. Le Gros Clark and P. B. Medawar, (ed) 
Essays on Growth and Form (Oxford: Clarendon Press, 1945), p. 158. 

3 In biology, size and shape are functions of time. Time is the independent variable, whereas 
size and shape are dependent variables. In an organization theory of growth and development, 
the size and shape of an organization may vary independently of the time factor. 
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people employed against points on a time continuum.‘ For periods in the life history of a 
firm, times of spurts and declines in the growth rate (employment rate) can be noted. 
The growth rate of any company at a point in time depends on such matters as the intro- 
duction of new technologies, adaption to change, and external forces of demand and 
competition. Haire concludes that the general growth rate for a firm seems to fit a 
growth equation applied to populations in which each member of the population produces 
1.5 second generation offsprings.5 Limitations on an unrestricted increase in size of the 
population are imposed by the environment. 

Historical changes in size are an area of growth research which has been subjected to 
empirical investigation by behavioral scientists. Biologists also do considerable research 
in the size-time relationship. Their laws of growth provide the basis for tempting an- 
alogies to human organizations. More is said of this later under the topic of “Proverbs 
of Organization Size.” 

One point of criticism may be raised now. How satisfactory is the measurement of 
organization size based on number of employees? Are there not other yardsticks which 
may be more relevant? The extent of market or amount of invested capital certainly 
are criteria which cannot be neglected. Under changing technologies it is conceivable 
that the total number of employees in a firm might be reduced. But is it realistic to say 
that its size has diminished when by innovation it has increased its invested capital and 
share of the market? The image of size and growth which a company reflects is composed 
of a number of factors, of which total employees is only one. 


Changes in Shape Through Time 


The famous biologist D’Arcy Wentworth Thompson pointed out that “. . . the form of 
an object is a ‘diagram of forces’... from it we can judge or deduce the forces that are 
acting or have acted upon it .. .”* This observation led Haire to state that in business 
organizations “modification of form as size increases may give us at least a clue to the 
strength of the force tending to destroy it...”? Thus, the shape of the organization is 
in part a product of the forces which impinge on it from the environment. But the 
uniqueness in the form of human organizations is due to other factors as well. 


(1) The environment within which organizations operate is not uniform. It would be 
unlikely therefore that business organizations assume the same forms as religious organ- 
izations. 

(2) Even where the environment is roughly the same, in the case of two comparable 
firms in an industry, the number of alternative arrangements for the parts of the re- 
spective companies is so great that it is highly improbable that precisely the same forms 
of organization would result for both firms. Their structures may be similar, however. 


(3) The present form of an organization is partially a result of anticipation of the future. 
The management of similar companies may make different forecasts of the future. These 
forecasts would have a differential impact on the present structure of the company. Thus 
one firm might begin organizing and structuring for automation; the other firm might 
anticipate no change in its production techniques. The result, however, would be differ- 


ent organizational forms. 


- 


See Mason Haire, “Biological Models and Empirical Histories of the Growth of Organization,” 
in Mason Haire (ed) Modern Organization Theory (New York: John Wiley and Sons, 1960), 
pp. 277-283. 

Ibid. p. 277 and 279. 

D’Arcy Wentworth Thompson, On Growth and Form (Cambridge: Cambridge University 
Press, 1942, 2nd Edition), p. 16. 

Mason Haire, op. cit., p. 276. 
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Shape refers to structure. And while no two organizations will have identical structures 
for the reasons noted above, certain classes of organizations have similarities in structure, 
Formal chain-of-command type organizations constitute one such class. There has been 
some work done comparing organizational systems of this type.§ But this research usually 
deals with structures at a given point in time and constitutes a static form of analysis, 


Considering changes in shape over time is dynamic. The research question is, “Is there 
any uniformity in the transformation of organization shape along a time continuum?” 
In other words, as organizations mature, do they under-go predictable changes in shape 
at identifiable points in their development? As biological organisms develop, they 
predictably change shape at definite stages. Can the same be said for human organ- 
izations? An answer to this intriguing question cannot be given one way or the other 
as far as research stands currently. 


Change of form in a biological organism is largely predicated on survival. If the organ- 
ism lives during the period of its maturation, it will change. Time and life are the im- 
portant considerations given a fairly favorable and reasonably constant environment. 
Time and survival, of course, are basic to change in form of a business organization. But 
the environmental forces operating on a company from the outside shape its structure 
also. Now under normal circumstances the biological organism finds the sort of en- 
vironment which is conducive to its survival, and the organism has reasonable assurance 
of environmental stability, which precludes the the necessity for numerous drastic ad- 
aptations. The business organization frequently is in an environment of intense change 
where its surroundings oscillate from favorable to unfavorable, from stability to frantic 
transition. These environmental changes often require changes in organizational shape. 
So from this it can be concluded that the extent to which changes in the environment of 
a business are unpredictable, so also are the transformations in its shape unpredictable.® 


It is not of much value to report changes in organizational shape after the fact, if this 
data is used to project similar changes for comparable organizations. One must be assured 
that forces operating externally to the firm will maintain prescribed patterns. There is 
no proof, however, that this requirement can be fulfilled. 


In addition to the external forces, internal forces also shape the structure of the firm. 
The decision makers in the firm react partially to external forces. They operate also 
within the internal frameworks of power an influence which change as personalities 
change. The degree to which power and influence affect structure is unknown in any 
quantifiable sense. Intuitively, it is felt that power and influence alliances do modify 
organization structure. Tentatively stated, changes in organization power arrangements 
will be reflected in structural transformations. But the precise time such changes will 
occur defies prediction; and so too, structural modifications resulting from these changes 
are difficult to predict. Thus, internal decisions which affect structure might pose a 
greater barrier to predicting points of structural transformation than external forces. 


All in all, changes in organizational shape over time present extremely difficult problems 
for analysis. The surface has hardly been scratched by research in this area. The values 
of such research are evident, however. Some guidelines, which might be formulated for 
predicting transformations in a firm’s structure, could facilitate management’s planning 
and controlling functions enormously. 


8 See James D. Thompson (ed), Comparative Studies in Administration, (Pittsburgh: University 
of Pittsburgh Press, 1959). 


® The larger the organization becomes the more capable it is to modify its environment, whereas 
the ability of biological species to control their environment is quite unfeasible. This is not 
altogether true in the case of man, however. 
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Changes in Size and Shape Over Time 


Up to this point shape and size are treated as discrete variables. They are not. Both size 
and shape are interrelated in such a way that a quantitative increase (or decrease) in size 
over time causes qualitative modifications in structure. And qualitative modifications 
may result in changes in the growth rate factor of size. The analytical and conceptual 
difficulties which have been noted for the variables of size and shape treated independ- 
ently are compounded when they are viewed as interdependent variables along a time 
continuum. 


Some work of a modest nature has been undertaken on this problem which is valuable 
to report. Writers have observed that as organizations grow (in terms of the number of 
people employed) a qualitative change in the composition of the work force occurs. From 
this change certain structural modifications are imputed. 


Bendix, discussing bureaucratic indices, reports that industrial nations since 1900 have 
exhibited an increase in the number of people employed. And further, as more individ- 
uals are employed, an occupational transition occurs which is reflected in what he calls 
the A/P ratio. 


This ratio compares the growth in numbers of administrative employees to production 
workers. Over a period of roughly 50 years the number of administrative employees 
increased at a more rapid rate than production workers in five industrial nations. For 
example, in 1909 there were 750,000 administrative employees and 6,256,000 production 
workers in the United States, resulting in an A/P ratio of 12 per cent. The ratio in 1947 
was 21.6 per cent with 2,578,000 administrative employees, compared with 11,916,000 
production workers. Upward trends in the A/P ratio hold for all the other industrial 
nations reported in the Bendix study.’° 


While Bendix discusses the A/P ratio from the standpoint of compositions of national 
work forces, Haire studies work force compositions in transition for several firms. He 
reports a growth in both the clerical and staff functions which progresses more rapidly 
than the growth of the line. Staff and clerical functions are roughly comparable, but 
not identical, to Bendix’s definition of administrative personnel. 


Haire observed that the growth of the staff, relative to the line, occurs at a faster pace 
in the earlier stages of its introduction into the organization. The growth of the staff 
tends to level off as the organization matures. The growth of the clerical function for 
the firms studied was steady, but not runaway over time. 


Haire concludes that the increased growth of staff members and clerical employees rel- 
ative to line employees is caused by external forces and the internal necessity for com- 
munication through the passage of years.1! Thus, changing technology, more complex 
relationships with other businesses, the government, and the community, and the imper- 
atives of internal communication, coordination, and control have been factors causing 
administrative staff groups to grow faster than line groups. As organizations get bigger, 
problems of coordination and communication appear, causing the number of people in 
organizational units concerned with these activities to increase. Both staff and clerical 
bodies deal with matters of coordination, control, and dissemination of information. 


Hence, it is demonstrable that through time the line maintains more or less a “normal” 
growth rate, while staff organizations and clerical functions increase personnel at a more 
rapid rate. Growth emphasis shifts from the line to supporting staff and clerical activ- 


© Reinhard Bendix, Work and Authority in Industry (New York: John Wiley and Sons, 1956), 
pp. 211-226. 
Haire, op. cit., pp. 287-302. 
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ities. 12 As a result, it is hypothesized that a growing firm changes shape from a sym- 
metrical pyramid to a structure with a “bulge in the middle.” The bulge encompasses 
the disproportionately large number of personnel engaging in activities in support of 
the line. Another modification of structure is the centralization of most administrative 
staff and clerical functions in support of decentralized production and sales functions, 
In very large organizations, these latter functions radiate off from the “home office” 
which acts as a centralized coordination and communication source. Looking at past 
records, it is easy to determine that changes like these take place in histories of companies, 
However, from the “state of the arts” of prediction in the behavioral sciences today, a 
reliable foreast of when such changes will occur for a given company is impossible to 
make. A step in the direction of improved prediction must be the accumulation of huge 
amounts of research data revealing the crucial points in time when shape transformations 
take place in organizations. These transformations must then be related to the growth 
factor of size (using other criteria besides number of employees), plus the strategic 
changes which occur in the environment that also have an effect on the change of structure, 


Proverbs of Organization Growth 


The biologist does considerable work on the problems of growth and development in 
living organisms. Their conclusions have fallen on willing ears among organization the- 
orists. As noted earlier in this paper, the behavioral scientists rely heavily on biological 
axioms for the formulations of their theories. These analogies may or may not be valid. 


It seems that much of what is offered by biologists is accepted uncritically by behavioral 
scientists. The behavioral scientists, who too willigly adopt biological analogies, have 
at least one strike against them. Human organizations are not biological organisms. Evi- 
dence simply is not sufficient to support the claim that organizational processes corre- 
spond to biological processes. In addition to the lack of empirical substantiation, there 
are logical reasons for believing that biological analogies are on shaky ground. The stage 
is set for the “proverbs” by discussing next the laws of growth developed by biologists. 


Biological growth “laws.” *® There is a danger calling anything a law, because the best 
of “laws” can be disproved by changing the frame of reference. Nevertheless, the fol- 
lowing points represent uniformities in observations of growth over time in biological 
organisms. 


(1) There is an average optimum size for all living organisms. 
(2) Organisms increase in size, or at least do not decrease in size as they grow old. 


(3) Ina constant environment, growth proceeds with uniform velocity. Under actual conditions, 
there is a progressive dissipation of growth energy. That is, the growth rate decrease as the 
organism gets older. 


(4) As a group (species) advances in biologic age, its individuals increase in size, but decrease in 
fertility. As a result, survival for the species and individuals in the species becomes more 


difficult. 


12 Terrien and Mills make the following formulation: “The relationship between the size of an 
administrative component and the total size of its containing organization is such the larger 
the size of the containing organization, the greater will be the proportion given over to its 
administrative component.” See Frederic W. Terrien and Donald L. Mills, “The Effect of 
Changing Size Upon the Internal Structure of Organization,” American Sociological Review, 
February 1955, p. 11. 


18 Most of the points below adapted from Medawar, op. cit., pp. 166-167 and E.R.N. Griggs, 
“Essay on a Fundamental Law of Life: The Time-Factor (Relativity) in Biological Pheno- 
mena,” Human Biology, February, 1956, p. 15. 
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(5) As an organism gets larger, it uses up the more favorable parts of its environment, leaving 
the more hostile parts. Thus, growth is limited. 


(6) Growth and form are partially controlled by the inexorable workings of the mechanical 
forces in the organisms’ environment like gravity, or the surface tension of water, or the 
bouyant characteristic of water, or air. 


Organizational growth “laws.” The points that follow constitute the proverbs of organ- 
izational growth.’# It is not coincidence that these “laws” parallel certain of the bio- 


logical axioms. 


(1) Each organization has an optimum size with an appropriate structure. Attempts to push 
beyond this optimum result in an organizational breakdown. 


(2) Size is limited by an increasingly unfavorable internal structure as an organization grows. 
Limits to growth arise from breakdowns in communication and coordination. 


(3) As an organization grows, it uses up the more favorable parts of its environment. Life 
becomes harsher as the organization’s surroundings grow more hostile. 


These analogies are tempting. They do, however, involve difficulties. Some problems 
encountered when these “laws” are looked at critically are discussed next. 


A critique of organizational growth proverbs. The “laws” listed above reveal that con- 
straints on organizational growth are found in the limiting notions of optimum size, 
unfavorable internal conditions, and unfavorable environmental forces. 


(1) The problem of optimum size: It is commonly observed in nature that each species 
of plant or animal has an average size. The individuals in the species do not deviate 
from this average by a very great amount. The first law of organization growth states 
that there is an optimum size for organizations from which tangible deviations result in 
lowered organizational effectiveness or complete collapse in extreme cases. How valid 
is this argument? 15 


Caplow has concluded that size affects organizational character, but that changes in 
size at certain points on a scale of expansion are more important than other points. He 
goes on to say that two person groups have different properties than three person groups. 
Doubling a group of fifteen is more likely to change patterns of interaction, structure, 
and activities of members more than doubling a work group of two hundred.'® 


The optimum size of an organization is defined as that size which allows it to accomplish 
goals more effectively. Therefore, the reason why small groups are small is because they 
can obtain their objectives most effectively when few people are involved. As Caplow 
indicates, changes in size of small groups have dramatic consequences on structure and 
the behavioral patterns of members. Thus, for any small group there appears to be an 
optimum size whereby the goals can be achieved most satisfactorily. Conversely, upward 


4 In reality these “laws” are not growth laws at all in a dynamic sense. Actually, they describe 
conditions which limit growth. The main source for these laws is Kenneth B. Boulding, The 
Organizational Revolution (New York: Harper and Brothers, 1953), pp. 21-23. Other 
references include Mason Haire, op. cit., and F. Stuart Chapin, “The Optimum Size of Institu- 
tions: A Theory of the Large Group,” American Journal of Sociology, March, 1957, pp. 
449-460. 

15 The average size of a species of plant or animal seems to be close to the optimum size for 

individuals in the species. This does not hold by analogy for firms in the same industry where 

the average size of firms is not necessarily the optimum for any particular firm in the industry. 

Theodore Caplow, “Organization Size,” Administrative Science Quarterly, 1, (1950-1951), 

p. 484. 
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changes in size, without concomitant changes in goals, are likely to cause reduced group 
effectiveness or destruction of the group’s existing structure.!7 


The same conclusion does not hold for large organizations, which possess the curious 
property to withstand great fluctuations in size without the need for making extreme 
modifications in structure. Indeed, not only are large organizations capable of absorbing 
considerable numbers of people; they also seem to be quite flexible in accepting changes 
in goals and policies without a great deal of internal restructuring. It may be concluded 
tentatively that, so far as large organizations are concerned, there seems to be no upper 
theoretical limit to their size.'® 


Formal organizations can effectively pursue goals within the framework of the same 
basic structure even though their membership expands enormously. Size is only important 
from the standpoint of diminishing returns, which may provide a practical limitation 
for a particular company, at a specific time, with a given “state of the arts.” However, 
when favorable changes occur in technology, the market, or the competitive situation, 
this same firm can increase its number of employees quite conveniently. 


The “law” of optimum size is unfortunate because it supposes that generalizations which 
are made about one type of organization can be carried over to other organizations. 
Actually, the large organization has the means for absorbing membership, adaptibility 
to new goals, maintenance of stability, and survival far surpassing the small group. 


Again, the question of “optimum size” is only relevant when measured by the organ- 
ization’s effectiveness in achieving goals. Optimum size is an important issue in economic 
model building of rationalized profit-making machines. Here optimum size is determined 
by criteria derived from the law of diminishing returns. But when the goals lie outside 
profit rationality, diminishing returns fade into obscurity as a standard. A militant 
religious group does not stop recruiting members because someone determines they have 
already gone beyond the poiut of efficient utilization of the seats in church. 


There are other criticisms of the optimum size notion. However, they are more con- 
veniently treated in the context of the next topic of “unfavorable internal structure,” 
where additional support is also offered for the idea that there are no upper limits to 
the size of the large organization. 


(2) The problem of increasingly unfavorable internal structure: As organizations get 
larger, increasing burdens are placed on communication systems and executive coordi- 
nation. A point of size is reached where the communication network has difficulty in 
supporting organizational activities. In addition, executive coordination is taxed because 
of an extension of the span of control. Therefore, communication and coordination are 
thought to be effective limiting factors of organization size. First, what can be said about 
the nature of constraints imposed by communication? 


Larger organizations seem to have denser networks of communication than smaller or- 
ganizations. This is because as organizations grow, the need for information increases 


17 The optimum size for an informal social group might be ten, because at this level the satis- 
faction of the participants is maximized. The structure of the group would be loose, allowing 
each member the greatest opportunity for self-expression and interaction with others. Suppose, 
however, because of a change in goals, the group expanded to fifty members. The structure 
of the group would undoubtedly change also. Given a change in goals with an accompanying 
increase in size, the informal structure which previously existed might give way to a more 
formal structure which would be less fluid. Thus, by introducing a new set of goals, the 
former structure became obsolete. 

18 Although this point is made now and then in current literature of administration, it is inter- 
esting to note that the same observation was made some years ago in John J. Williams, “Is 
There an Optimum Size of Organization?” Bulletin of the Taylor Society, February 1930, 
p. 22. 
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at a disproportionate rate. There are two ways for handling increased communication 
bulk. First, the growing bulk can be transmitted more rapidly. Second, more people 
can be assigned to handle the bulk within the same time span.!® 


This is the same as saying that a given bulk of information can be transmitted in one- 
half the time by doubling the speed of transmission or by doubling the capacity of the 
channel. With a given state of communication technology, such as the procedures for 
processing administrative communication, the usual way of handling increased bulk is 
to increase the capacity of the communication network. In practical circumstances this 
involves hiring more clerks and staff personnel who engage in creating, processing, trans- 
mitting, and assimilating information. Eventually this method of handling larger and 
larger bulks of information becomes quite cumbersome. Under these conditions, there is 
a point where additions to channel capacity are no longer feasible. This point represents 
a limit to the growth of the organization. This limit may be stated as follows: Com- 
munication channels in a network will be added or the capacity of existing channels 
increased to the point where the incremental cost of such additional capacity expansions 
is equal to the value of the incremental addition to the bulk of information carried in 
the system. 2° When this point is encountered, a limiting factor to the size of the organi- 
zation is reached. 


Business organizations have usually dealt with increasing information bulk by simply 
expanding capacity; that is, by adding more people. But note that this is not the only 
alternative. Greater bulk can be handled by speeding up communication activities. This 
alternative requires, however, new technologies of information handling in business 
firms. Such technologies are on the horizon with “office automation.” The constraints 
to organization growth created by the extension of capacity are overcome by reducing 
the time involved in communication dissemination and assimilation. Thus, the unfavor- 
able barrier to further growth resulting from expanded communication needs can be 
reduced in significance by changing communication technology.*! 


Coordination is thought to be the second internal factor limiting organization growth. 
The proposition is that as organizations grow larger, the executive has greater difficulty 
timing and synchronizing activities. N. S. Ross sets forth, and then criticizes, a series 
of propositions which argue that managerial coordination is a limiting factor in the size 
of the firm. The propositions supporting this hypothesis are, according to Ross, the 
following: 22 


(a) Coordination must be the act of a single center and therefore the division of labor cannot 
be applied to it. 


(b) The supply of coordinating talent available to the firm cannot be expanded as readily as 
other productive factors. 


(c) Coordinating centers must have detailed knowledge of problems—so the larger the field 
of coordination the greater the need for more knowledge. 





19 Drawing from information theory, Haire states the case formally. He says, “If a message 
takes a channel of x frequencies to travel in y time, one can usually use 2x frequencies, and, 
by simultaneous transmission, achieve !/zy time.” See Haire, op. cit., p. 302. 

* On the “Cost of Information” see: Herbert A. Simon, “Theories of Decision-Making in 

Economics and Behavioral Science,” American Economic Review, June, 1959, pp. 269-270. 

Another attack on the bulk problem is decentralization, by which the organization splits into 

self-contained administrative units. Decentralization does not constitute a new form of com- 

munication technology, however. 

% N.S. Ross, “Management and the Size of the Firm,” Review of Economic Studies, 19 
(1951-1952), p. 148. 
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(d) Every increase in size must be, beyond a certain point, achieved by an extension oft he 
scalar chain. This results in increasing coordinating cost which eventually will offset the 
economies of the division of labor. 


(e) The scalar chain cannot be extended indefinitely. 


After considerable analysis, Ross offers these conclusions: 23 

(a) The job of coordination is subject to the division of labor. It is naive to assume that all 
coordinating work is solely the job of a single head. 

(b) By decentralization and control the firm may expand without increasing costs of coor- 
dination over a range sufficiently large to cover all possible cases within the limits imposed 
by scarity of resources. 

(c) It is unlikely that the technical optimum size will outgrow the limits of managerial capacity, 
but there may be technical as distinct from managerial obstacles which place limits to growth. 


Taking all his data into account, Ross concludes that, “. . . the proposition ‘that an opti- 
mum firm with an upper limit imposed by difficulties and costs of coordination is both 
a logically satisfactory and a necessary hypothesis to explain facts’ is open to doubt.” 4 


Fayol cast some light on an interesting aspect of this problem. By making modest 
assumptions regarding the span of control of executives, Fayol demonstrates that an 
organization of twelve levels of authority could encompass over 251 million workers 
where each superior had four subordinates, and each foreman had fifteen workers under 
him.25 Thus, writers who emphasize span of control and the length of the scalar chain 
as limiting factors to size seem to underestimate the magnitude of the unit which can be 
administered effectively with relatively few authority levels.2* Considering all, limiting 
factors to the size of organizations must be looked for elsewhere. Coordination alone 
apparently does not impose insurmountable barriers to the size of organizations within 
the range of practical experience. 


(3) The problem of an increasingly unfavorable external environment: A biological 
species would increase in number at an explosive rate if it were not restrained by hostile 
forces in its environment. The proposition is thought to apply to human organizations 
as well, in the following sense. The larger the organization gets, the more difficult it 
becomes to grow more because it has used the favorable parts of its environment for 
previous growth. The parts of the environment left oppose extension. This might be 
analogous to a company gobbling up increasing shares of a market. A point is reached, 
everything else being equal, when the most favorable parts of the market are digested, 
leaving just lean pickings that are not profitable to take over. At this point, further 
growth is not tenable. 


But in a dynamic setting, everything usually is not equal. By changing its marketing 
strategies, its products, its technology, and by modifying its structure, an organization 
does not need to be bound to the environment of one market and one industry. Adapta- 
tion of human organizations to change is a good deal more convenient and common than 
mutation of a biological species. Through change, the human organization reorients itself 
to exploit a new “environment” when the old seems played out. Now, of course, there 
are limits to such reorientations. But these limitations, such as they are imposed by the 


% Ibid., p. 154. 

*4 Ibid., p. 154. 

25 Henri Fayol, General and Industrial Management (London: Sir Issac Pitman and Sons, 1949, 
Translated from the French edition by Constance Storrs), pp. 55-56. 

26 For example, the Internal Revenue Service employs in excess of 50,000 people, but the basic 
line organization comprise only nine levels of authority, extending from the Commissioner 
in the National Office to the group supervisor in District offices. It might interest the IRS 
to know that according to Fayol’s calculations they can expand by roughly 3,880,160 people 
without adding more levels of authority. 
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environment, are in the class of vague ultimates, and even these ultimates will differ from 
one type of organization to the next. For example, the environmental limits of the 
United Nations comprise the countries and population of the world. In conclusion, the 
hypothesis of the increasingly hostile environment provides little by way of an opera- 
tional notion of the limits to growth because of the facility of human organizations to 
redefine their environmental parameters. In terms of markets, products, policies, objecti- 
yes, size, structure, capitalization, and research, the DuPont Company of today is hardly 
the “same” company it was fifty years ago. 

Much more could be said of organizational growth laws. The use of mathematical for- 
mulations for the purpose of generating a geometry of growth could be noted in detail. ®” 
The work in this area, however, is even more tentative than the research and analysis 
reported in the previous page on growth. 

+ 


The reader should be aware upon finishing this paper that there is not a theory of organi- 
zational growth. What passes for a theory is a few questionable proverbs based on bio- 
logical analogies. It seems, however, that if a theory of growth is to emerge, it must be 
based on a study of the size, shape, and age variables. Several methodological and 
research difficulties which should be anticipated in such work are noted. 


7 See Haire, op. cit., pp. 284-287, and Chapin, op. cit., pp. 449—460 for examples. Haire in 
his research found that organization growth corresponds to the square-cube law, which states 
a linear relationship between mass and surface areas of organisms influenced by the force of 
gravity. It might be noted parenthetically that if organizations were submerged in water, the 
law probably would not apply. For his part, Chapin observed in a study of church organiza- 
tions that the growth configuration approximated a spiral which could be expressed in terms 


of Fibonacci proportions. 
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Quelques développements théoriques sur la 
dimension des entreprises 


William G. Scott, Associate Professor and Chairman 
Department of Management De Paul University, Chicago 


L’homme vit dans un monde «dimensionnel» od les objets possédent des caractéristiques 
(dimension ou forme) familiéres. Cette circonstance permet 4 l’homme de déterminer ses 
rapports avec et de fixer son comportement dans son milieu ambiant. Dans des conditions 
de vie normale, l"homme se meut commodément parmi les objets inanimés et les étres 
vivants qui l’entourent. Mais "homme est souvent confronté avec d’autres phénoménes 
dont les caractéristiques dimensionnelles sont différentes de celles rencontrées dans |’uni- 
vers physique. La société humaine est une abstraction et d’un point de vue méthaphysique, 
on pourrait méme soutenir qu’elle ne posséde aucune dimension. Nous n’examinerons pas 
ici les mérites de telles considérations. Notre hypothése de base est que les organisations 
possédent des dimensions qui peuvent étre assimilées aux formes et tailles existant dans 
un cadre temporel. 


Il est presque un axiome de la théorie de l’organisation que la taille et la forme d’une 
organisation sont fonction de son milieu environnant et des problémes qu’elle a 4 résoudre 
pour pouvoir y survivre. Mais le probléme crucial dans la théorie de l’organisation, et 
qui n’a pas encore regu de réponse satisfaisante, concerne la nature des processus par 
lesquels une organisation prend une certaine forme et atteint une certaine dimension. En 
bref, il s’agit du probléme de la croissance. 


Les biologistes fournissent une réponse générale aux problémes de la dimension et de la 
forme des organismes vivants. Selon eux, le mécanisme par lequel l’organisme résoud le 
probléme de la survivance dans un milieu hostile est celui de l’adaptation. Naturellement, 
en un certain sens, le principe de l’adaptation est applicable également aux organisations 
humaines. Mais la différence essentielle entre les organismes et les organisations réside 
dans le fait que les organisations résolvent le probléme de l’adaptation par des processus 
conscients, rationnels et volitifs, alors que l’organisme ne le fait pas. Cette étude est une 
critique des théories de la croissance des organisations et des recherches qui les ont accom- 
pagnées. 


Croissance de l’Organisation 


Bertalanffy remarque que la croissance constitue un des problémes essentiels de la biologie 
et qu’elle reste le grand mystére de la vie!). Traditionnellement, ce sont les biologistes qui 
se sont occupés de |’étude de la croissance. Les théoriciens de l’organisation ayant cri 
déceler des similitudes entre la croissance biologique et la croissance des organisations, 
ont fait de larges emprunts a la biologie. En effet, une bonne partie de ce qui est pris 
pour la théorie de l’organisation est emprunté a la théorie de la croissance dégagée par 
des biologistes. Mais les similitudes recélent des piéges qui peuvent étre dangereux s’ils 
ne sont pas identifiés. 


On peut affirmer avec certitude que la théorie de la croissance, que ce soit dans le domaine 
de la biologie ou dans celui de l’organisation s’occupe de trois variables fondamentales: 


1) Ludwig von Bertalanffy. “Problems of Life”, London, Watts and Company 1952, p 36.— 
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dimension, forme et 4ge'). Du point de vue des entreprises, la dimension se mesure souvent 
d’aprés le nombre d’employés, la place sur le marché, le capital investi, etc. La variable 
«ge» est mesurée par une période de temps. La forme de l’entreprise ne se laisse pas 
aisément mesurer, car la forme est qualitative. Elle implique un réseau de connexions, 
des parties constituantes combinées de fagon 4 faciliter la réalisation des buts de l’orga- 
nisation. 

Les Changements de dimension dans le temps 

Le plus souvent les recherches sur la croissance des organisations ont pris comme point 
de départ l’analyse des changements de dimension qui interviennent dans le temps. Une 
méthode souvent utilisée consiste 4 relever 4 certains moments précis le nombre de per- 
sonnes employées®). Pour une période de la vie de la firme, des hauts et des bas peuvent 
étre notés dans le taux de croissance (taux d’emploi). Le taux de croissance d’une entre- 
prise 4 un certain moment dépend, ici, de l’introduction de nouvelles techniques, de 
l'adaptation aux changements de la demande et de la concurrence. 


Une critique peut maintenant étre présentée. La mesure de la dimension d’une entreprise 
d’aprés le nombre de personnes employées est-elle satisfaisante? N’y-a-t-il pas de points 
de références plus appropriés? L’importance du marché ou le montant du capital investi 
sont des critéres 4 ne pas négliger. 

Un changement dans les techniques, par exemple, peut entrainer une réduction du nombre 
total d’employés de la firme. Mais peut-on dire alors que la dimension de |’entreprise a 
diminué alors que, grace aux innovations introduites, la firme a accré ses investissements 
et sa part de marché? La dimension et la croissance d’une entreprise est le résultat d’un 
certain nombre de facteurs, parmi lesquels le nombre d’employés. 


Le changement de forme dans le temps 
Le célébre biologiste d’Arcy Wentworth Thompson a écrit que «. . . la forme d’un objet 
est comme un <diagramme de forces» . . . qui nous permet d’estimer ou d’en déduire les 
forces agissant ou qui ont agi sur lui» 3), Cette observation conduisit Haire 4 déclarer que 
dans les entreprises «les modifications intervenues dans leur forme, lorsque leur dimension 
accroit, peuvent nous fournir des indications sur la puissance des forces qui tendent 4 les 
détruire» 4). Ainsi, la forme de l’organisation résulte en partie de l’impact des forces qui 
de l’extérieur agissent sur elle. Mais l’unicité de forme des organisations humaines est tout 
autant due 4 d’autres facteurs. 

1. Le milieu au sein duquel opérent les organisations n’est pas uniforme. Dés lors, il est 
improbable que les entreprises revétent les mémes formes que les organisations reli- 
gieuses. 

2. Méme si l’environnement est en gros le méme dans le cas de deux firmes comparables 
appartenant 4 la méme industrie, le nombre de combinaisons alternatives entre les 
éléments de chacune de ces entreprises est si grand, qu’il est improbable que tout en 
ayant des structures similaires, elles aient exactement les mémes formes d’organisation. 

3. La forme actuelle d’une organisation est, partiellement, le résultat des anticipations 
sur le futur. Les directions d’entreprises similaires peuvent faire des prévisions diffé- 
rentes quant a l’avenir. Ces prévisions marqueraient différemment de leur empreinte 


1) P. B. Medawar. “Size, shape and age” in W. E. Le Gros Clark and P. B. Medawar, ed Essays 
on Growth and Form (Oxford: Clarendon Press 1945).— 

*) Voir Mason Haire. “Biological Models and Empirical Histories of the Growth of Organi- 
zation” in Mason Haire (ad) Modern Organization Theory (New York: John Willey and 
Sons, 1960) pp. 227—283.— 

8) D’Arcy Wentworth Thompson. “On Growth and Form” (Cambridge: Cambridge University 
Press, 1942, 22 edition) p. 16.— 

*) Mason Haire. op. cit. p. 276. 
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la structure actuelle de l’entreprise. Ainsi, une firme peut trés bien commencer } 
s’organiser et 4 se structurer en vue de |’automation, alors que l’autre firme ne prévoit 
aucun changement dans ses techniques de production. II en résulterait cependant des 
formes différentes d’organisation. 


La forme se rapporte a la structure. Alors que les deux entreprises n’ont pas de structures 
identiques pour les raisons indiquées ci-dessus, certains groupes d’organisations possédent 
des similitudes, de structure, par exemple les organisations dotées d’une hiérarchie formelle, 
Quelques études comparatives ont été faites sur les systémes d’organisation de ce type), 
Mais ces recherches traitent le plus souvent des structures existant 4 un moment donné, 
et constituent donc des analyses statiques. 


Si nous considérons les changements de forme dans le temps, la perspective devient 
dynamique. Le probléme est le suivant: «existe-til une uniformité dans les changements 
de forme d’organisation pendant une période continue?». En d’autres termes, lorsque les 
organisations mirissent, subissent-elles des changements de forme prévisibles 4 des stades 
fixes de leur développement? En biologie, lorsque des organismes se développent, ils 
changent de forme d’une fagon prévisible, 4 des moments bien définis. En est-il de méme 
pour des organisations humaines? Aucune réponse négative, ou positive, ne peut étre 
donnée a cette question, assurément excitante, dans |’état actuel des recherches. 


Quoi qu’il en soit, les changements de forme des entreprises dans le temps présentent des 
problémes d’analyse extrémement difficiles 4 résoudre. Ce domaine a été a peine effleuré 
par les chercheurs. L’importance de telles recherches est cependant évidente; si quelques 
principes pouvaient étre formulés permettant de prévoir les transformations de la structure 
d’une firme, ils faciliteraient énormément le planning en matiére d’organisation et de 
contréle. 


Les changements de dimension et de forme dans le temps 


Jusqu’ici nous avons traité la forme et la dimension comme des variables autonomes, 
ce qu’elles ne sont pas en réalité. La dimension et la forme sont liées entre elles de telle 
facgon qu’un accroissement (ou une diminution) quantitative de la dimension dans le temps 
engendre des modifications qualitatives dans la structure. Et des modifications qualitatives 
peuvent se traduire par des changements dans le taux de croissance. Les difficultés 
d’analyse et de conceptualisation que nous avons notées lorsque les variables dimension 
et forme sont traitées comme des variables indépendantes, sont encore plus grandes lors- 
qu’on les considére comme des variables interdépendantes pendant une période de temps 
ininterrompu. 


Maximes sur la croissance des organisations 


Les biologistes ont effectué des travaux considérables sur les problémes de croissance et 
de développement chez les étres vivants. Leurs conclusions ont été favorablement ac- 
cueillies par les théoriciens de l’organisation. Comme cela a été dit plus haut, les spécia- 
listes du comportement s’appuient fortement sur les axiomes des biologistes pour formuler 
leurs propres théories. Ces analogies sont ou ne sont pas valables. 


Il semble qu’une grande partie de ce qu’ont découvert les biologistes soit accepté sans 
critique aucune par les spécialistes du comportement. Ces derniers qui adoptent trop 
facilement les découvertes des biologistes, ont au moins une chose contre eux: les organi- 
sations humaines ne sont pas des organismes biologiques. La simple évidence ne suffit pas 
pour affirmer que les processus d’organisation correspondent aux processus biologiques. 
Outre le manque de preuves empiriques, il existe aussi des raisons logiques de croire que 
les analogies avec la biologie nous conduisent sur un terrain peu sir. 


1) Voir James D. Thompson (ed) Comparative Studies in Administration (Pittsburgh: Univer- 
sity of Pittsburgh Press 1959). 
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Les «Lois» de la croissance des Organisations 


Les points qui suivent constituent les maximes de la croissance des organisations‘). Ce 
n’est pas une coincidence si ces «lois» ressemblent étrangement 4 certains axiomes bio- 
logiques. 

1, Chaque organisation posséde une dimension optimale et une structure appropriée. 
Toute tentative pour dépasser cette dimension aboutit 4 un écroulement de l’organi- 
sation. 

2, La dimension est limitée par une structure interne de plus en plus défavorable quand 
une organisation s’accroit. Les limites 4 la croissance proviennent de défaillances dans 
les communications et la coordination. 

3. Quand une organisation grandit, elle épuise les éléments les plus favorables de son 
environnement. La vie devient plus Apre au fur et 4 mesure que l’entourage devient 
plus hostile. 


Critique des maximes sur la croissance des organisations 


D’aprés les lois énumérées ci-dessous, les contraintes 4 la croissance des organisations 
proviennent: des limites de la dimension optimale, des conditions internes défavorables, 
des forces environnantes également défavorables. 


1. Le probléme de la dimension optimale: on sait que dans la nature chaque espéce de 
plante ou d’animal a une taille moyenne. Les individus de chaque espéce ne s’écartent 
pas beaucoup de cette moyenne. Selon la premiére loi de la croissance des organisations, 
il existe une taille optimale pour les entreprises. Des écarts importants par rapport a cet 
optimum se traduisent par un amoindrissement de l’efficacité de l’organisation ou un 
effondrement complet dans les cas extremes. Que vaut cet argument?)? 


Caplow a conclu que la dimension affecte bien le caractére de l’organisation, mais que 
les changements de dimension 4 certains moments d’une expansion sont plus importants 
que les autres changements. II continue en disant qu’un groupe de deux personnes posséde 
des propriétés différentes de celles que posséde un groupe de trois personnes. II est pro- 
bable que le doublement d’un groupe de quinze personnes provoque davantage de change- 
ments dans l’intéraction, la structure et les activités de ses membres que le doublement 
d’une groupe de travail de 200 personnes’). 


La dimension optimum d’une organisation a été définie comme celle qui permet d’atteindre 
ses buts avec le plus d’efficacité. Par conséquent, la raison pour laquelle des petits groupes 
sont petits réside dans le fait qu’ils peuvent atteindre leurs objectifs avec plus d’efficacité 
lorsque peu de personnes s’en occupent. Comme |’indique Caplow, les changements de 
dimension des petits groupes ont des conséquences énormes sur la structure et la fagon 
de se comporter de leurs membres. Ainsi, pour n’importe quel petit groupe, il existe une 
dimension optimale grace 4 laquelle les buts peuvent étre atteints de la fagon la plus 
satisfaisante qui soit. Inversement, tout accroissement de dimension qui ne serait pas 

accompagné d’un changement concommittant des objectifs est susceptible de conduire 4 

1) En réalité ces «lois» ne constituent pas les lois de la croissance au sens dynamique. Elles 

décrivent en fait les conditions qui limitent la croissance. Cf: Kenneth B. Boulding. The 

Organizational Revolution (New York: Happer and Brothers 1953). Voir aussi: Mason 

Haire op. cit. et F. Stuart Chapin “The optimum Size of Institutions a theory of the Large 

Group” American Journal of Sociology. March 1957 p. 449—450.— 

*) La taille moyenne d’une espéce de plante ou d’animal semble trés proche des tailles optimales 
des membres de l’espéce. On ne peut, par analogie soutenir qu’il en est de méme pour les 
proche de l’optimum d’une firme particulitre de l’industrie considérée. — 

%) Theodore Caplow: “Organization Size” Administrative Science Quaterly I (1950—1957) 
p. 484.— 


~~ 
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une diminution de l’efficacité du groupe ou a la destruction de la structure existante dy 
groupe. 

La méme conclusion ne vaut pas pour les grandes organisations qui possédent la curieuse 
propriété de supporter de grandes fluctuations de dimension sans pour autant éprouver 
le besoin de modifier profondément leur structure. En effet, non seulement ces grandes 
entreprises sont capables d’absorber un nombre important de personnes, mais elles semblent 
également aptes 4 accepter de changements dans leurs buts et leurs politiques sans devoir 
modifier beaucoup leur structure interne. Aussi est-on tenté de conclure que |’accroisse- 
ment de la dimension des grandes entreprises est sans limite, du moins sur le plan théorique. 


2. Le probléme de la structure interne de plus en plus défavorable 


Lorsqu’une organisation prend de |’extension, des charges croissantes pésent sur le systéme 
de communications et de coordination 4 l’échelon supérieur. I] existe donc un niveau criti- 
que de dimension et notamment lorsque le réseau de communications a des difficultés 4 
soutenir les activités de l’entreprise. De plus, la coordination par la direction est mise 
4 l’épreuve 4 cause du nombre croissant de personnes ou fonctions 4 contrdéler (span of 
control). C’est pour cette raison que la communication et la coordination sont considérées 
comme des facteurs limitatifs de la dimension de l’entreprise. D’abord, que peut-on dire 
de la nature des contraintes imposées par la communication? 


Les plus grandes organisations semblent avoir des réseaux de communication plus denses 
que les petites. En effet, lorsque les organisations grandissent, le besoin d’informations 
grandit également avec une rapidité hors de proportion. Ce volume croissant d’informa- 
tions peut étre transmis plus rapidement. Deuxiémement, plus de personnes peuvent étre 
affectées au traitement de ce volume d’informations pendant la méme période de temps. 
Les entreprises ont habituellement fait face 4 la masse croissante d’informations simple- 
ment par un aggrandissement de leur capacité, c’est 4 dire par une augmentation du per- 
sonnel. Cependant, cela n’est pas la seule solution. L’accélération des communications 
permettra de traiter aussi un plus grand volume d’informations. Cette solution requiert, 
toutefois, l’emploi de nouvelles techniques de traitement des informations dans les entre- 


prises. De telles techniques apparaissent déja 4 l’horizon par «l’automation des travaux 
administratifs». 


Les limites 4 la croissance des entreprises dues 4 l’extension de leur capacité peuvent étre 
surmontés par la réduction du temps nécessaire de la propagation et de |’assimilation des 
communications. Ainsi, les circonstances défavorables a la croissance résultant des besoins 
grandissants de communications peuvent perdre de leur importance grace 4 un change- 
ment dans les techniques de communications. 


La coordination est considérée comme le second facteur d’ordre interne limitant la 
croissance de l’organisation. Plus un ensemble devient important, plus les dirigeants ont 
des difficultés 4 régler et A synchroniser les activités. N. S. Ross expose et commente une 
série de propositions selon lesquelles la coordination 4 l’échelon directorial constitue un 
facteur de limitation de la dimension de la firme’). 


Aprés une analyse de ces propositions, Ross conclut?): 


a) La division du travail peut étre appliquée 4 la fonction de coordination. II est naif 
de supposer que la coordination est seulement le travail d’une unique personne. 


1) N.S. Ross “Management and the Size of the Firm” Review of Economic Studies (1951—1952. 


firmes d’une méme industrie ob la dimension moyenne des firmes n’est pas nécessairement 
p. 148).— 
*) Ibid p. 154.— 
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b) Grace a la décentralisation et au contrdle la firme peut se développer sans accroitre 
les cofits de coordination sur une échelle suffisamment large pour couvrir tous les cas 
possibles, compte tenu des limites imposées par ses ressources. 


c) Il est improbable que la dimension optimale puisse dépasser la capacité de direction, 
mais il peut y avoir des obstacles purement techniques limitant la croissance. 


Cela admis, Ross conclut que «la proposition selon laquelle <l’existence d’un optimum 
comportant une limite supéreure, due aux difficultés et au cofit de la coordination, est 4 
la fois une hypothése nécessaire et satisfaisante du point de vue logique pour expliquer 
les faits>, est sujette A caution» 1), Somme toute, il faut recherche les facteurs qui limitent 
la dimension des organisations ailleurs, la coordination a elle seule ne semble pas imposer 
des barriéres insurmontables 4 la dimension des organisations, comme le montre tout au 
moins une série d’expériences pratiques. 


3. Le probléme d’un milieu défavorable a la croissance 


Une espéce biologique pourrait se multiplier 4 une vitesse explosive si elle n’était pas 
freinée par les forces hostiles de son milieu environnant. On pense que cela s’applique 
aussi aux organisations humaines en ce sens que plus l’organisation s’aggrandit, plus il lui 
devient difficile de croitre davantage parce qu’elle a épuisé les éléments favorables de son 
milieu lors de son accroissement antérieur. Les éléments de l’environnement qui restent 
encore s’opposent a son extension. Un tel cas peut se présenter par exemple pour une entre- 
prise prenant une part de plus en plus grande d’un marché. Elle arrive 4 un point, toutes 
choses étant égales par ailleurs, que les parts les plus favorables du marché ont été acca- 
parées par elle, laissant aux autres seulement quelques miettes qui ne valent pas la peine 
d’étre ramassées. Arrivée 4 ce point, une extension plus grande n’est plus possible. 


Dans une perspective dynamique, toutes les choses ne sont pas égales. En changeant sa 
stratégie sur le marché, ses produits, ses techniques et en modifiant sa structure, une entre- 
prise n’a pas besoin de s’attacher au milieu constitué par un seul marché et une seule indu- 
strie. L’adaptation des organisations humaines au changement est une opération beaucoup 
plus commode et habituelle que la mutation pour les espéces biologiques. Par le change- 
ment, l’organisation se réoriente afin d’exploiter un nouveau «milieu environnant» lors- 
que l’ancien est épuisé. Bien entendu, il existe des limites 4 de telles réorientations. Mais 
ces limitations imposées par le milieu environnant doivent étre rangées dans la classe des 
limitations fondamentales de nature assez imprécise et, du reste, ces limitations fonda- 
mentales différent d’un type d’organisation 4 l’autre. Par exemple les limites du milieu 
des Nations Unies incluent les pays et la population du monde entier. En conclusion, 
l’hypothése selon laquelle l’environnement devient de plus en plus hostile ne fournit pas 
une notion opérationnelle des limites de la croissance 4 cause de la facilité avec laquelle 
les organisations humaines peuvent définir de nouveaux paramétres du milieu environnant. 


Le lecteur doit savoir, en terminant cet article, qu’il n’existe pas une théorie de la 
croissance des organisations. Ce qui passe pour une théorie, ce sont ces quelques rares 
maximes contestables basées sur des analogies tirées de la biologie. Il semble cependant 
que si une théorie de la croissance doit se dégager, elle doit étre basée sur une étude des 
variables: dimension, forme et 4ge. On connait cependant les difficultés de méthodologie 
et de recherche auxquelles se heurte un tel travail. 


') Ibid p. 154.— 
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GrdBe und Form der Organisation 


Einige theoretische Fragen des Wachstums und der optimalen Gréfe 
von Unternehmungen. 


Prof. William G. Scott, De Paul Universitit, Chicago 


Der Mensch lebt in einer Welt der Dimensionen, in der die alltaglichen Gegenstinde 
wohlbekannte Form und Gréfe haben. Infolgedessen kann der Mensch sein Verhiltnis 
zur Umwelt bestimmen und sein Verhalten in ihr planen. Unter normalen Umstianden 
bewegt er sich ruhig und sicher in seiner Umgebung. Aber es gibt auch andere Dinge, mit 
denen der Mensch in Beriihrung kommt und die nicht dieselbe Art der Dimensionen auf- 
weisen, wie sie fiir die physische Natur kennzeichnend sind. Dazu gehéren die von Men- 
schen geschaffenen Organisationen. Die von Menschen geschaffene Organisation ist ein 
Abstraktum, von dem man vielleicht sagen kénnte, es habe iiberhaupt keine Dimension. 
Was dieser Gedanke fiir sich hat, soll hier nicht besprochen werden. Wir gehen vielmehr 
von der grundsdtzlichen Annahme aus, daf Organisationen Gréfenordnungen aufweisen, 
die als Form und Gréfe im Rahmen der Zeit angesprochen werden kénnen. 


Es ist fast ein Axiom der Organisationstheorie, daf& Gréfe und Form von Organisationen 
eine Funktion der Umwelt und der Probleme, die sie zum Weiterexistieren in dieser Um- 
welt lésen miissen, sind. Keine zufriedenstellende Antwort wurde aber bislang auf ein 
entscheidendes Problem der Organisationstheorie gegeben, namlich auf die Frage nach 
dem Wesen der Prozesse, die eine Organisation dazu bringen, eine bestimmte Form anzu- 
nehmen und eine bestimmte Gréfe zu erreichen. Kurz gesagt, es handelt sich um das 
Problem des Wachstums. 


Die Biologen haben fiir die Fragen der Gréf—e und der Form lebender Organismen eine 
allgemeine Antwort. Nach ihrer Ansicht ist die Anpassung das Mittel, mit dem der Orga- 
nismus das Ratsel der Weiterexistenz in einer feindlichen Umgebung lésen kann. Natiir- 
lich gilt das Anpassungsprinzip ebenfalls irgendwie fiir die von Menschen geschaffnen 
Organisationen. Aber der entscheidende Unterschied zwischen einem Organismus und 
einer Organisation ist der, daf$ die Organisation das Anpassungsproblem vermittels be- 
wufter, verstandesmafiger Willensprozesse lést, der Organismus dagegen nicht. Der vor- 
liegende Aufsatz ist eine Kritik an den existierenden Theorien iiber das Wachstum der 
Organisationen und an der diesbeziiglichen Forschung. 


Das Wachstum der Organisationen. 


Von v. Bartalanffy stammt die Bemerkung, das Wachstum sei eines der Hauptprobleme der 
Biologie und ein zentrales Geheimnis des Lebens'). Traditionellerweise beschaftigen sich 
die Biologen mit dem Wachstum. An sie lehnen sich die Organisationstheoretiker heute 
an. Zur Zeit ist vieles, was als Wachstumstheorie der von Menschen geschaffenen Organi- 
sationen ausgegeben wird, nichts weiter als eine Analogie zu irgendeiner biologischen 
Wachstumstheorie. In diesen Analogien aber sind gefahrliche Fallstricke enthalten. 


Man kann ruhig sagen, daf$ eine Wachstumstheorie, ob sie sich auf biologische Organismen 
oder menschliche Organisationen bezieht, mit drei grundlegenden Variablen zu tun hat: 


1) Ludwig von Bartalanffy, Problems of Life, London 1952, S. 36. 
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Gréfe, Form und Alter). Bei Betrieben wird die GroSe oft an der Beschaftigtenzahl, an 
der Marktbeherrschung, an dem investierten Kapital usw. gemessen. Die Altersvariable 
wird einfach auf einer Zeitachse gemessen. Die Form einer Organisation ist dagegen nicht 
so einfach mefbar; sie ist qualitativ. Die Form bezieht sich auf das Verhaltnis der Betriebs- 
teile zueinander, die in méglichst optimaler Form — im Hinblick auf-das Betriebsziel — 
arrangiert sind. 
GréSenainderungen im Zeitablauf. 

Wenn die Entwicklung einer Organisation untersucht werden soll, beginnt die Analyse 
meistens mit einer Betrachtung der gréfenmafigen Veranderungen im Zeitablauf. Ge- 
wohnlich wird die Anzahl der Beschaftigten in ein Diagramm, bezogen auf eine Zeitachse, 
eingetragen®). Anhand dieses Schaubildes sind Perioden des Aufschwunges und des Riick- 
ganges der Wachstumsrate (Beschaftigungsrate) fiir eine Firma festzustellen. Die Wachs- 
tumsrate der Firma an einem beliebigen Zeitpunkt hangt von solchen Dingen wie der 
Einfiihrung neuer Produktionstechniken, der Anpassung an Anderungen und von aufen 
einwirkenden Kraften der Nachfrage und des Wettbewerbs ab. 


Hier ist der Ort fiir eine erste Kritik. Ist die Zahl der Beschaftigten wirklich ein befriedi- 
gendes Maf fiir die Gré&e eines Betriebes? Gibt es nicht bessere Mafstabe? Sicherlich 
diirfen der Marktumfang und die Summe des investierten Kapitals nicht vernachlassigt 
werden. Im Zuge des technischen Fortschritts ist es durchaus denkbar, da die Zahl der 
Beschaftigten in einer Unternehmung sinkt. Ist es da realistisch, zu sagen, der Betrieb sei 
geschrumpft, obwohl infolge der Neuerung der Marktanteil und das investierte Kapital 
angestiegen sind? Das Bild der Gréfe und des Wachstums einer Bauunternehmung wird aus 
mehreren Komponenten gezeichnet, von denen die Beschafligtenzahl nur eine ist. 


Formanderungen im Zeitablauf. 


Der beriihmte Biologe d’Arcy W. Thompson schrieb einmal: ,,Die Form eines Gegen- 

standes ist ein ,Kraftediagramm‘ . . ., von dem aus wir alle Krafte beurteilen oder gar 

ableiten kénnen, die heute auf den Gegenstand wirken oder friiher gewirkt haben®)“. 

Diese Bemerkung fiihrte Haire zu der Feststellung, daf§ bei Unternehmungen ,,Formiande- 

rungen im Zuge einer Vergréferung uns zumindest einen Hinweis geben kénnen, wie 

stark die Krafte sind, die auf ihre Zerstérung hinarbeiten* *). Insoweit ist die Form einer 

Unternehmung tatsachlich zum Teil ein Produkt der Krafte, die aus der Umwelt auf sie 

einwirken. Aber die Einmaligkeit der Formen menschlicher Organisationen ist auch auf 

andere Faktoren zuriickzufiihren. 

1. Die Umwelt, in der die Organisationen operieren, ist nicht einheitlich. Es ist daher 
unwahrscheinlich, daf§ Unternehmungen dieselbe Form wie beispielsweise religidse 
Organisationen annehmen. 

2. Auch wo die Welt ziemlich ahnlich ist, etwa im Falle zweier vergleichbarer Betriebe 
derselben Branche, ist die Zahl der Méglichkeiten, wie die einzelnen Teile der betref- 
fenden Betriebe angeordnet sein kénnen, so gro, daf$ eine identische Form fiir beide 
Firmen héchst unwahrscheinlich ist. Indessen kénnen strukturelle Ahnlichkeiten durch- 
aus bestehen. 

3. Die heutige Form einer Organisation resultiert zum Teil aus einer Vorausschau auf 
die Zukunft. Die Leitung an sich ahnlicher Unternehmen kann unterschiedliche Prog- 


1) P. B. Medawar, Size, Shape and Age, in W. E. Le Gros Clark und P. B. Medawar (Hrsg.), 
Essays on Growth and Form, Oxford 1945, S. 158. 

*) Vgl. Mason Haire, Biological Models and Empirial Histories of the Growth of Organization, 
in Mason Haire (Hrsg.), Modern Organization Theory, New York 1960, S. 277—283. 


8) d’Arcy W. Thompson, On Growth and Form, 2. Aufl., Cambridge 1942, S. 16. 
*) Mason Haire, a.a.O., S. 276. 
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nosen fiir die Zukunft aufstellen, woraus sich wiederum unterschiedliche Auswirkun- 
gen auf die heutige Form ergeben. So kénnte eine Firma beginnen, ihre Struktur und 
Organisation auf die Automation hin auszurichten, wahrend die andere Firma keine 
Anderung ihrer Produktionstechnik erwartet. Im Ergebnis lagen unterschiedliche 
Formen vor. 


Mit der Form nahe verwandt ist die Struktur. Und wahrend es aus den oben erwahnten 
Griinden keine zwei Organisationen mit einer identischen Struktur gibt, weisen gewisse 
Klassen von Organisationen Ahnlichkeiten in der Struktur auf. Der Typ der Unter- 
nehmung mit einem formellen Instanzenzug ist eine solche Klasse. Auf dem Gebiet des 
Vergleichs solcher Organisationsklassen ist schon einiges gearbeitet worden!). Gewéhn- 
lich befaft sich diese Forschung aber nur mit Strukturen an einem gegebenen Zeitpunkt, 
so dai die Analyse statisch bleibt. 


Dynamisch ist die Untersuchung der Anderungen im Zeitablauf. Die Frage der Forschung 
lautet: Gibt es Regelmafigkeiten bei der Umformung von Organisationsformen entlang 
einer Zeitachse? Mit anderen Worten: Wenn Organisationen heranwachsen, weisen sie an 
genau bestimmbaren Punkten ihrer Entwicklung vorhersehbare Formanderungen auf? 
Wenn sich biologische Organismen entwickeln, treten an bestimmten Entwicklungsstadien 
vorhersehbare Anderungen ein. Gilt das auch fiir von Menschen geschaffene Organi- 
sationen? Nach dem Stand der heutigen Forschung kann auf diese interessante Frage 
keine definitive Antwort gegeben werden. 


Alles in allem stellen Formanderungen von Organisationen im Zeitablauf duferst un- 
zugangliche Probleme fiir die Analyse dar. Hier hat die Forschung noch kaum die Ober- 
flache angekratzt. Indessen ist der Wert solcher Forschungen evident. Einige konkrete 
Anhaltspunkte iiber die kiinftige strukturelle Entwicklung einer Unternehmung wiirden 
die Planungs- und Kontrollfunktion der Unternehmungsfiihrung enorm erleichtern. 


Anderungen der Gréfe und Form im Zeitablauf. 


Bislang wurden Gréfe und Form einer Organisation als getrennte Variable behandelt. 
Das sind sie aber nicht. Gréfe und Form sind so miteinander verkniipft, da ein quantita- 
tives Ansteigen (oder Absinken) der Gréfe im Zeitablauf qualitative Strukturanderungen 
verursacht. Qualitative Anderungen hinwieder kénnen zu einer Anderung der Wachs- 
tumsrate fiihren. Die lésungstechnischen und begrifflichen Schwierigkeiten, auf die wir 
bei der unabhaingigen Untersuchung der variablen Griéfe und Form gestofen sind, addie- 
ren sich, wenn beide als gegenseitig abhangige Variable entlang einer Zeitachse gesehen 
werden. 


Faustregeln iiber das Wachstum von Organisationen. 


Die Biologen arbeiten sehr viel an den Problemen des Wachstums und der Entwicklung 
lebender Organismen. Ihre Erkenntnisse haben bei den Organisationstheoretikern offene 
Ohren gefunden. Wie schon weiter oben gesagt wurde, stiitzen sich die Verhaltenswissen- 
schaftler bei der Formulierung ihrer Theorien sehr stark auf biologische Axiome. Damit 
ist tiber die Giiltigkeit solcher Analogen noch nichts gesagt. 


Es scheint, daf vieles von dem, was die Biologen anbieten, von den Verhaltenswissen- 
schaftlern unbesehen iibernommen wird. Soweit sie Analogien aus der Biologie allzu 
bereitwillig iibernehmen, haben sie zumindest ein gewichtiges Argument gegen sich. Von 
Menschen geschaffene Organisationen sind keine biologischen Organismen. Die Evidenz 
ist unzureichend, um die Behauptung zu untermauern, daf die Prozesse in Organisationen 
biologischen Prozessen entsprechen. Auffer dem Mangel an empirischer Untermauerung 


1) Vgl. James D. Thompson (Hrsg.), Comparative Studies in Administration, Pittsburgh 1959. 
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gibt es noch Griinde der Logik, warum die Analogien aus der Biologie auf schwachen 
Fi&en stehen. 


Wachstums, gesetze“ von Organisationen 


Im folgenden geben wir die drei bekanntesten Faustregeln iiber das Wachstum von Or- 
ganisationen wieder). Es ist kein Zufall, wenn diese ,,Gesetze“ verschiedenen biologischen 
Axiomen genau entsprechen. 


1. Fiir jede Organisation gibt es eine optimale Gréfe mit einer dafiir angemessenen 
Struktur. Der Versuch, diese Grenzen zu iiberschreiten, fiihrt zu schweren Nachteilen 
fiir die Organisation. 

2. Die Obergrenze des Wachstums wird durch die im Zuge der Ausdehnung immer un- 
giinstiger werdende interne Struktur gebildet. Insbesondere stellen sich Mangel der 
Kommunikation und Koordinierung ein. 

3. Bei ihrer Ausdehnung verbraucht die Organisation zuerst die besten Teile ihrer Um- 
welt. So wie die iibrigbleibende Umwelt unwirtlicher wird, wird das Leben immer 
harter. 


Kritik an den Merksatzen. 


Die angefiihrten ,Gesetze* zeigen, da negative Auswirkungen auf das Wachstum der 
Organisationen in den Hemmnisfaktoren optimale Unternehmungsgréfe, ungiinstige 
innere Struktur und ungiinstige Umwelteinfliisse gesehen werden. 


1. Das Problem der optimalen Gréfe 


Man kann in der Natur gewohnlich feststellen, da& jede Pflanzen- oder Tiergattung eine 
Durchschnittsgré&e hat. Die Einzelexemplare jeder Gattung weichen von diesem Durch- 
schnitt nicht erheblich ab. Das erste Wachstumsgesetz der Organisationen besagt, daf es 
eine optimale Grofe gibt, von der abzuweichen zu einer verringerten Produktivitat oder 
in extremen Fallen zum totalen Zusammenbruch der Organisation fihrt. Wieweit gilt 
dieses Argument? ?) 


Caplow fand, daf& die Gréfe einer Organisation ihr Wesen mitbestimmt, daf aber 
Gréfenainderungen an bestimmten Stellen der Expansionsskala gewichtiger sind als an 
anderen Stellen. Weiter sagt er, daf& Zwei-Personen-Gruppen andere Eigenschaften als 
Drei-Personen-Gruppen haben. Die Verdoppelung einer Gruppe von fiinfzehn Personen 
ruft aller Voraussicht nach eine starkere Veranderung der Verhaltens- und Strukturmuster 
der Gruppenmitglieder hervor als die Verdoppelung einer Gruppe von zweihundet Per- 
sonen 8), 


Die optimale Gréfe einer Organisation wird definiert als die Gréfe, in der sie ihre Ziele 
am besten verwirklichen kann. Folglich sind kleine Gruppen deshalb klein, weil ihre Ziele 
dann am besten zu verwirklichen sind, wenn nur wenige Personen beteiligt sind. Wenn 
Caplow andeutet, daf& Gré&enanderungen in kleinen Gruppen dramatische Auswirkungen 


1) In Wirklichkeit sind diese ,Gesetze* iiberhaupt keine Wachstumsgesetze im dynamischen 
Sinne. Sie beschreiben nur Situationen, die das Wachstum hemmen. Die erste Quelle fiir diese 
Gesetze ist Kenneth B. Boulding, The Organizational Revolution, New York 1953. Dariiber 
hinaus Mason Haire, a.a.O., und F. Stuart Chapin, The Optimum Size of Institutions: 
A Theory of the Large Group, American Journal of Sociology, Marz 1957, S. 449—460. 

2) Die Durchschnittsgréfe der Pflanzen- und Tiergattung scheint in etwa mit dem Optimum fiir 
die Einzelexemplare zusammenzufallen. Das gilt nicht analog fiir Firmen derselben Branche, 
wo die Durchschnittsgréfe der Firmen nicht notwendigerweise das Optimum fiir jede einzelne 
Firma darstellt. 

8) Theodore Caplow, Organization Size, Administrative Science Quarterly, I (1950—57), S. 484. 
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auf Struktur und Verhaltensmuster der Gruppenmitglieder haben, scheint es demzufolge 
fiir kleine Gruppen eine Optimalgré&e zu geben, in der sie ihre Ziele am erfolgreichsten 
verwirklichen kénnen. Umgekehrt fiihren Vergréferungen ohne gleichlaufende Ande- 
rungen der Zielsetzungen voraussichtlich zu einer Verminderung der Gruppeneffizienz 
und zur Zerstérung der bestehenden Gruppenstruktur. 


Diese Schluffolgerungen gelten aber nicht fiir gro&e Organisationen, die die seltsame 
Eigenschaft aufweisen, Gréfenveranderungen ertragen zu kénnen, ohne daf§ extreme 
Strukturanderungen notwendig werden. Grofe Organisationen kénnen nicht nur erheb- 
liche Menschenmengen absorbieren, sie scheinen auch tatsachlich flexibel genug zu sein, 
um Anderungen ihrer Zielsetzung und Politik ohne gréfere innere Umstrukturierungen 
vorzunehmen. Man kénnte hieraus — mit allen Vorbehalten — den Schlu ziehen, daf 
es fiir grofe Organisationen keine theoretische Obergrenze gibt. 


2. Das Problem der zunehmend ungiinstigen internen Struktur 


Mit der Ausdehnung von Organisationen wichst die Belastung der Kommunikationswege 
und der Fiihrungskoordinierung. Es wird eine GréfSenordnung erreicht, wo das Kom- 
munikationssystem die Gesamtheit der Tatigkeiten in der Organisation nur noch un- 
geniigend tragt. Hinzu kommt, daf die Koordinierung der Fiihrungsorgane infolge einer 
Ausweitung der Kontrollspanne geschwacht wird. Aus diesem Grund halt man die 
Kommunikation und die Koordinierung fiir wirksame Hemmschuhe des Organisations- 
wachstums. 


Zuerst einmal, was kann man iiber die hemmenden Ausfliisse einer unzulanglichen Kom- 
munikation sagen? Gréfere Organisationen scheinen ein dichteres Kommunikationssystem 
als kleinere zu besitzen. Das riihrt daher, daf§ bei wachsenden Organisationen sich das 
Bediirfnis nach Information iiberproportional steigert. Die Unternehmen haben normaler- 
weise die wachsende Informationsmasse durch Ausweitung der Kapazitat aufgefangen, 
d. h. mit mehr Personal. Aber das ist nicht die einzige Méglichkeit. Eine gestiegene Menge 
kann auch mit einer Beschleunigung der Informationsvorginge bewiltigt werden. Diese 
Alternative erfordert jedoch neue Techniken der Datenbearbeitung. Solche Techniken tau- 
chen bereits am Horizont in Gestalt der ,,Biiroautomation* auf. Das durch die Kapazitits- 
ausweitung hervorgerufene Wachstumshindernis wird durch beschleunigte Ubermittlung 
und Verarbeitung der Informationen iiberwunden. Der Fortschritt in der Kommuni- 
kationstechnik verkleinert somit stetig den ungiinstigen EinfluS der erweiterten Kom- 
munikationsbediirfnisse auf das Wachstum der Unternehmen. 


Den zweiten internen Hemmschuh des Organisationswachstums sieht man in der Fiihrungs- 
koordinierung. Der Gedankengang ist etwa folgender: In dem Mafe, wie die Organi- 
sationen wachsen, wird es fiir die Fiihrung immer schwieriger, den Zeitplan und die 
Synchronisierung des Betriebsablaufes zu sichern. N. S. Ross tragt eine Reihe von Argu- 
menten vor, mit denen die Koordination der Unternehmungsfiihrung als Engpaffaktor 
des betrieblichen Wachstums bewiesen werden soll, um sie anschlieSend zu kritisieren‘). 
Nach seiner eingehenden Priifung kommt Ross zu folgenden Schlufolgerungen?): 


a) Die Koordinierung wird arbeitsteilig vollzogen. Es ware naiv, sich vorzustellen, daf 
alle Koordinierungsarbeit nur von einem einzigen Kopf verrichtet wiirde. 


b) Durch Dezentralisierung und Kontrolle kann eine Unternehmung ohne Erhéhung der 
Koordinierungskosten in einem Bereich expandieren, der gro genug ist, um alle im 
Rahmen des Wirtschaftlichkeitsprinzips vorkommenden Falle zu erfassen. 

1) N.S. Ross, Management and the Size of the Firm, Review of Economic Studies, Jg. 19 

(1951—52), S. 148. 

*%) aa.0., S. 154. 
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c) Es ist unwahrscheinlich, daf die technische Optimalgrife iiber der Grenze der Fiih- 
rungskapazitat liegt; aber es sind technische Engpasse als wachstumshemmende Fak- 
toren denkbar, die sich von den fiihrungsmafigen unterscheiden. 


Aus alledem schlie&t Ross: Die Behauptung, ,dafi eine Optimalunternehmung mit einer 
yon den Schwierigkeiten und Kosten der Koordination bestimmten Obergrenze eine so- 
wohl logisch zufriedenstellende als auch zur Erklarung der Wirklichkeit notwendige Hy- 
pothese ist“, ist sehr angreifbar*. Alles in allem, die Engpaf&faktoren des Organisations- 
wachstums muf man sonstwo suchen, die iiberlastete Koordinierung allein stellt im 
Bereich der praktischen Erfahrung keine uniiberwindliche Schranke der Vergréferung dar. 


3. Das Problem der zunehmend ungiinstigeren Umwelteinfliisse 


Eine biologische Gattung wiirde sich zahlenmafig explosiv vermehren, wenn die feind- 
lihe Umwelt nicht Einhalt bieten wiirde. Diesen Satz halt man auch tiir menschliche 
Organisationen anwendbar, und zwar in folgendem Sinn: Je gréfer eine Organisation 
ist, um so schwieriger wird es fiir sie, noch mehr zu wachsen, weil sie die giinstigeren Teile 
ihrer Umwelt bereits verbraucht hat. Die iibriggebliebenen Teile der Umwelt widersetzen 
sich progressiv der Vergréferung. Das mag analog auf eine Unternehmung zutreffen, die 
immer groere Anteile des Marktes verschlingt. Ceteris paribus wird ein Punkt erreicht, 
wo die fetten Brocken des Marktes verzehrt sind und nur noch magere Kriimel iibrig- 
bleiben, die zu iibernehmen nicht lohnt. Ein weiteres Anwachsen wire hier nicht an- 
gebracht. 


Aber in einer dynamischen Umgebung gilt die Bedingung ceteris paribus normalerweise 
nicht. Durch den Wechsel der Marktstrategie, der Erzeugnisse, der Technik und durch 
Strukturanderungen kann sich eine Unternehmung aus der Umwelt eines Erzeugnisses 
oder einer Branche lésen. Die Anpassung menschlicher Organisationen an eine veranderte 
Umwelt ist viel einfacher und haufiger als die Mutationen einer biologischen Gattung. 
Die menschliche Organisation orientiert sich um, um eine neue giinstige Umwelt aufzu- 
suchen, wenn die alte ausgelaugt erscheint. Natiirlich sind dieser Umorientierung Grenzen 
gesetzt. Aber die von der Umwelt auferlegten Grenzen bewegen sich in einer etwas nebel- 
haften Ferne und sind dazu von Organisation zu Organisation verschieden. So umfassen 
die Umweltgrenzen der Vereinten Nationen beispielsweise alle Lander und Volker der 
Welt. Die Schlu&folgerung hieraus: Die Hypothese der zunehmend ungiinstigen Umwelt 
bietet als Erklarung eines wachstumshemmenden Faktors wenig wegen der Leichtigkeit, 
mit der menschliche Organisationen sich auf neue Umweltparameter einstellen. 


Dieser Artikel sollte den Leser darauf hinweisen, da es keine Wachstumstheorie der 
Organisationen gibt. Was als Theorie ausgegeben wird, sind ein paar fragwiirdige Ana- 
logien zur Biologie. Falls sich eine Wachstumstheorie herausbilden sollte, wird sie sich 
voraussichtlich auf eine Untersuchung der variablen Gréfe, Form und Alter griinden 
miissen. Mehrere methodologische und praktische Schwierigkeiten, die bei einer solchen 
Arbeit zu erwarten sind, wurden aufgezeigt. 
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Normalisation et Organisation 


P. Salmon, Commissaire a la Normalisation, 
Membre de l’ Académie Internationale d’Organisation Scientifique, Paris 


Lorganisation scientifique affecte des formes extrémement diverses. Le terme «scienti- 
fique» risquerait d’ailleurs de préter 4 confusion si on lui gardait son sens purement 
érymologique; en fait, ceux qui ont tenté et qui s’efforcent toujours de donner a l’organi- 
sation une forme rationnelle, adaptée judicieusement 4 chaque probléme, recherchent des 
régles 4 la fois précises et souples destinées 4 donner aux actes essentiels de l’organisation 
une armature suffisamment solide. 


L’organisation scientifique est constituée par un ensemble de principes, de méthodes et 
d’applications pratiques; ces éléments peuvent étre définis de plusieurs maniéres, mais 
en examinant la question sous l’angle de la normalisation on peut constater que les 
définitions relatives 4 cette discipline peuvent étre facilement transposées A l’organisation. 
Normaliser, dit-on en effet, d’une maniére courante, c’est spécifier, unifier, simplifier; 
or, sans aucun doute, l’organisation peut adopter cette trinité comme régle d’or. 


La spécification consiste 4 définir ce dont on parle, qu’il s’agisse de principes abstraits 
ou de produits fabriqués; dans le premier cas, la spécification se borne 4 la fixation d’une 
terminologie précise; dans le deuxiéme cas, cette terminologie s’accompagne d’une des- 
cription de la matiére constitutive de l’objet et de ses formes, dont la conformité peut 
étre contrélée par des méthodes inscrites également dans les normes. 


L’unification consiste 4 fixer tous les éléments permettant la reproduction en séries aussi 
grandes qu’on le désire de produits répondant a des cotes et 4 des tolérances déterminées; 
linterchangeabilité, née de ces principes, est incontestablement l’une des plus grandes 
réussites en matiére d’organisation. 

Enfin, la simplification conduit 4 éliminer tous les éléments qui font double emploi, ou 
dont Vutilité est discutable, de maniére 4 concentrer tous les efforts sur les produits 


réellement utiles. 

La normalisation exerce incontestablement une influence considérable dans la production 
industrielle; mais les normes interviennent dans bien d’autres domaines tels que les for- 
mats, les codes d’architectes, l’Equipement des laboratoires aussi bien que des hdtels, etc....; 
en fait, il y a un avantage incontestable 4 disposer de normes précises toutes les fois que 
celles-ci offrent 4 l’organisateur des données qui le débarrassent de toute préoccupation 
accessoire et lui permettent de se consacrer complétement a ses problémes propres. 


C’est sans aucun doute dans le domaine des fabrications en série et dans celui de la 
construction immobiliére que les affinités entre l’Organisation Scientifique et la Nor- 
malisation apparaissent de la maniére la plus nette. 


Dans le cas des fabrications en série, l’influence de la normalisation s’exerce sur le produit 
4 fabriquer lui-méme, et sur tous les éléments accessoires permettant de préparer la fabri- 
cation, d’en suivre l’exécution jusqu’a ce que le produit soit livré aux acheteurs; ces 
éléments consistent surtout en imprimés dont la mise au point, assez longue, a permis 
l’emploi de méthodes devenues classiques, et parmi lesquelles tout ce qui touche A la 
recherche opérationnelle est utilisé de plus en plus. 
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En ce qui concerne la fabrication, les normes d’ajustements jouent un réle primordial, 
car c’est grace 4 leur emploi que l’interchangeabilité a pu étre réalisée dans les grandes 
entreprise telles que l’automobile, les piéces détachées d’électronique, etc. ... Ces normes 
prévoient en effet, pour chaque dimension, les tolérances 4 lui affecter conformément 
aux régles d’ajustements choisies 4 l’avance; ou bien les piéces qui s’ajustent entre elles 
doivent le faire avec une trés grande précision, ou bien elles doivent conserver entre elles 
un certain jeu; mais les conditions 4 remplir dans ces différents cas ne sont plus laissées 
au hasard, elles sont déterminées par les spécifications des normes. 


Ces spécifications ont d’ailleurs des répercussions qui dépassent le cadre d’une seule 
fabrication. La nécessité d’obtenir des piéces 4 des cotes données a eu une influence con- 
soidérable sur la fabrication des machines-outils, et notamment de celles qui sont destinées 
a des productions importantes, comme les tours automatiques. D’autre part, l’obligation 
de contréler la concordance des cotes et des tolérances des piéces non seulement aprés 
leur achévement, mais aussi au cours de la fabrication, a contribué 4 créer des appareils 
de mesure ayant la précision nécessaire, mais aussi aptes 4 effectuer leurs contrdéles avec 
une rapidité suffisante pour ne pas ralentir le rythme de production; ce résultat est peut- 
étre l’un des plus importants parmi ceux qui ont été obtenus, et pour l’atteindre il a été 
fait appel aux techniques les plus modernes de l’air comprimé, de l’électricité et de 
électronique. 

La construction des maisons, envisagée sous sa forme la plus moderne, s’écarte de plus 
en plus des méthodes ancestrales qui avaient perpétué une véritable forme d’artisanat; 
désormais, un chantier de construction immobiliére tend 4 se rapprocher d’une véritable 
usine, avec ses facilités et ses contraintes. Ses facilités sont la possibilité d’établir des 
prévisions exactes de fabrications de maniére 4 éviter tous les délais inutiles que créent 
trop souvent certaines improvisations; ses contraintes tiennent au fait qu’en réduisant 
le plus possible ces improvisations, il faut disposer de régles précises permettant de con- 
duire les travaux selon le rythme industriel qu’il est indispensable d’atteindre actuelle- 
ment. La normalisation permet de réaliser la plupart de ces conditions grace, d’une part, 
4 des normes générales, d’autre part, 4 de nombreuses normes facilitant l’emploi des 
nombreux produits dont on dispose actuellement, en raison des spécifications précises 
qu’elles en donnent. 

L’étude des normes du batiment et de la construction immobiliére ne peut étre entreprise 
ici; il est bon, toutefois, de signaler |’une d’entre elles, qui est fondamentale, et qui a trait 
4 la modulation. Elle consiste 4 fixer une unité de mesure, appelée module, dont |’intérét 
est de permettre la coordination de tous les éléments entrant dans une construction, qu’il 
s’agisse de hauteurs d’étages, de dimensions de piéces, de portes, de fenétres, etc.... 
L’adoption d’un module a permis notamment |’emploi d’éléments préfabriqués qu’il est 
ensuite facile d’assembler sur place en réalisant des économies considérables. 


De méme que |’organisation scientifique, et en grande partie pour les mémes raisons, la 
normalisation dépasse les frontiéres d’un pays et prend inévitablement un aspect inter- 
national que facilite d’ailleurs l’échange incessant, et croissant, de produits et d’idées 
dans le monde actuel. C’est la raison pour laquelle, aprés plusieurs tentatives, il a été 
créé une organisation internationale de normalisation (ISO) dont l’objet est la coordi- 
nation des normes nationales existantes et, l’il y a lieu, la création de normes nouvelles. 


Le fonctionnement de I’ISO, entravé 4 ses débuts, en 1946, par la nécessité de faire 
comprendre a4 beaucoup de pays, le réle exact de la normalisation, est actuellement ex- 
cellent. I] a rapproché de nombreux points de vue exprimés par des pays industriellement 
évolués, et a amorcé ainsi des simplifications considérables dans de nombreux domaines, 
et notamment partout ow ne s’éléve pas la barriére créée par la dualité des unités métri- 
ques et des unités en pouces; si d’ailleurs cette barriére disparaissait un jour, on devrait 
en accorder, en grande partie, le bénéfice 4 tous ceux qui, dans le domaine de la normali- 
sation, ont combattu sans cesse pour obtenir cette unité. Mais, plus encore que pour les 
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pays évolués industriellement, la normalisation internationale est de nature 4 rendre aux 
pays en voie de développement des services considérables; ces pays étaient autrefois, 
pour la plupart, sous la dépendance économique de nations puissantes qui pouvaient leur 
imposer des spécifications techniques extrémement restrictives. Grace aux documents de 
PISO, ces pays peuvent désormais bénéficier des spécifications les plus modernes, et 
autant qu’il est possible, communes aux pays les plus qualifi¢s du point de vue industriel. 
Ils sont, de ce fait, en mesure de trouver en toute liberté, et sans entraves techniques, les 
appuis qui leur sont nécessaires pendant la durée de leur évolution. 


La normalisation apparait ainsi comme un élément essentiel de l’organisation envisagée 
dans son sens le plus général; si cette notion apparait, peut-étre plus nettement dans les 
fabrications industrielles, l’influence heureuse de l’application des normes se fait sentir 
dans bien d’autres domaines, et notamment toutes les fois qu’il importe de préciser exacte- 
ment ce qu’on veut obtenir et d’établir des régles valables pour toutes les entreprises 
intéressées. Enfin, la normalisation permet de réaliser un accord loyal entre les parties 
en présence, car les normes bien rédigées excluent par 14 méme toute tromperie. Ces 
avantages s’amplifient encore aussitét qu’il s’agit de problémes d’ordre international, car 
alors les transactions prennent une ampleur considérable, et le besoin d’entente mutuelle 
est encore plus grand. 

Il serait souhaitable, pour obtenir l’efficacité la plus grande, que ISO et l’Académie 
Internationale d’Organisation Scientifique se rapprochent davantage et, par |’échange 
de leurs méthodes, puissent dans l’avenir mieux résoudre les problémes qui leur sont 


communs. 
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Standardization and Organization 


P. Salmon, Commissioner for Standardization, 
Member of the International Academy of Management, Paris 


Scientific organization assumes widely varied forms. Moreover, the therm “scientific” 
might be misunderstood if we kept to its purely etymological meaning; in fact, those who 
have attempted, and are still trying, to give to organization a rational form, carefully 
adapted to each problem, seek rules both precise and flexible and destined to give a 
sufficiently solid framework to the essential principles of this organization. 


Scientific organization consists of a collection of principles, methods and practical ap- 
plications; these elements may be defined in several different ways, but if we examine 
the question from the point of view of standardization we are able to confirm that the 
definitions relative to this discipline can be easily transposed to organization. To stand- 
ardize is, as we generally say, to specify, to unify, to simplify; thus, without any doubt, 
organization can adopt this threefold idea as a golden rule. 


Specification consists in defining what we speak of, whether it applies to abstract prin- 
ciples or manufactured products. In the first case, specification limits itself to fixing 
upon a precise terminology; in the second case, this terminology is accompanied by a de- 
scription of the matter constituting the object and of its forms, the conformity of which 
can be controlled by methods also included in the norms. 


Unification consists in determining all the elements permitting the mass production of 
series as large as desired of products answering to tixed dimensions and limits; inter- 
changeability, born of these principles, is indisputably one of the greatest successes in 
the field of organization. 


Finally, simplification leads to the elimination of all elements having a dual function, 
or whose utility is debatable, so as to concentrate all efforts on products which are really 
useful. 


Standardization undoubtedly exerts a considerable influence on industrial products; 
but the norms enter into many other fields such as formats, architects’ codes, laboratory 
equipment as well as that of hotels etc. . . .; in fact, it is indisputably advantageous to 
dispose of precise norms each time these latter offer to the organizer data which relieve 
him of all accessory preoccupation and permit him to devote himself completely to his 
own problems. 


It is without any doubt in the field of mass manufacturing and in that of the building 
trade that the relation between Scientific Organization and Standardization comes to 
light most clearly. 


In the case of mass manufacturing the influence of standardization is exerted on the 
product to be manufactured itself and on all the accessory elements permitting the 
preparation of manufacture and the following of its execution up to the time when the 
product is delivered to the buyers; these elements consist mainly of printed matter, the 
considerably long perfecting of which has permitted the use of methods which have 
become universally accepted and among which all that concerns operational research 
is increasingly utilized. 
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With regard to manufacturing, the norms of adjustments play a primordial réle, for it 
is thanks to their use that interchangeability has been able to be realized in large concerns 
such as motor works, factories producing electronic spare parts etc. . . . These norms, in 
fact, provide for the limits being assigned to each dimension in accordance with the 
rules of adjustments chosen beforehand; either the parts must fit together with the 
greatest precision, or they must keep between them a certain free motion; but the condi- 
tions to be fulfilled in these different cases are no longer left to chance but determined 
by the specifications of the norms. 


Moreover, these specifications have repercussions which go beyond the bounds of one 
single instance of manufacture. The necessity of obtaining parts of given dimensions has 
had a considerable influence on the manufacture of machine-tools, and notably of those 
destined for important productions such as automatic lathes. On the other hand, the 
necessity of controlling the concordance of the dimensions and the limits of the parts, 
not only after their completion but also during their manufacture, has contributed 
towards creating measuring apparatus possessing the necessary precision and, in addition, 
capable of carrying out their controls rapidly enough not to slow down the rhythm of 
production. This result is perhaps one of the most important among those obtained, and 
in order to obtain it, use has been made of the most modern techniques of compressed 
air, of electricity and of electronics. 


The construction of houses, considered in its most modern form, is moving further and 
further away from the methods of our forefathers, which had established a veritable 
form of craft; from now on, work on a building site will tend to resemble work in a 
factory, with its facilities and its limitations. The facilities consist in the possibility of 
establishing exact provisions for manufacture so as to avoid all useless delays too often 
caused by certain improvisations. Its limitations come from the fact that, in reducing 
these improvisations as much as possible, precise rules must be laid down allowing for 
work to be carried out according to the industrial rhythm it is indispensible to attain 
nowadays. Standardization enables most of these conditions to be realized, thanks on 
the one hand to general norms, and, on the other, to numerous norms, facilitating the 
use of the many products at our disposal today, because of the precise specifications they 
provide. 

The study of the norms of the building trade cannot be undertaken here. Nevertheless, 
it is worth indicating one of them, which is fundamental and concerned with modulation. 
It consits of determining a unit of measure, called a module, the interest of which lies 
in its allowing for the coordination of all the elements entering into a construction, 
whether it be a question of storey heights, room dimensions, doors, windows etc. The 
adoption of a module has permitted notably the use of prefabricated elements which 
can afterwards be easily assembled on the spot and which render possible considerable 
economy. 


In the same way as scientific organization, and largely for the same reasons, standardi- 
zation extends beyond the frontiers of a country and inevitably takes on an international 
aspect which is facilitated, moreover, by the constant and increasing exchange of products 
and ideas in the world today. It is for this reason that, after several attempts, an inter- 
national organization for standardization (ISO) has been created, the aim of which is 
the coordination of the existing national norms and, if necessary, the creation of new 
ones. 


The functioning of the ISO, hampered at first, in 1946, because of the need to help 
many countries to understand the exact réle of standardization, is today an excellent 
one. It has brought together numerous points of view expressed by countries advanced 
in industry, and has thus prepared the way for considerable simplifications in numerous 
fields, notably where there exists no barrier created by the duality of metric units and 
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units in inches. Moreover, if this barrier one day disappeared, the credit should go mainly 
to all those who, in the field of standardization, have striven unceasingly to obtain this 
unity. Yet, still more than for industrially developed countries, international standadi- 
zation is in a position to render considerable services to countries in the process of devel- 
oping; the majority of these countries were once economically dependent on powerful 
nations who could impose upon them extremely restrictive technical specifications, 
Thanks to the documents of the ISO, these countries can henceforth benefit from the 
most modern specifications, which are, as far as is possible, common to countries extrem- 
ely qualified from the industrial point of view. As a result, they are able to find, in 
complete liberty and without technical hindrances, the support they need during their 
period of development. 





Standardization thus appears to be an essential element of organization when considered 
in its most general sense; although this notion is seen more clearly perhaps in the case of 
industrial manufacture, the happy influence of the application of norms makes itself felt 
in many other fields, notably whenever it is a question of stating exactly what one wants 
to obtain and of establishing rules valid for all the concerns affected. Finally, standardi- 
zation allows for a fair agreement between the parties concerned, for the norms, well 
drawn up, exclude thereby all trickery. These advantages are again increased as soon 
as it becomes a question of problems of an international order, for the transactions then 
take on considerable importance, and the need for mutual understanding is still greater. 


It is to be wished that, in order to obtain the greatest effectiveness, the ISO and the 
International Academy of Scientific Organization come still closer together and, through 


the exchange of their methods, be better able to solve in the future the problemes common 
to them both. 
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Normung und Organisation 


P. Salmon, Normungskommissar im franzésischen Wirtschaftsministerium 
Mitglied der International Academy of Management, Paris 


Die wissenschaftliche Organisation tritt uns in einer auf—erordentlichen Mannigfaltigkeit 
der Formen entgegen. Es wiirde indessen nur verwirren, wollte man den Ausdruck ,,wissen- 
schaftlich* in diesem Zusammenhang im strengen Wortsinne verstehen. Tatsachlich sucht 
jeder, der die Organisation auf eine rationelle und fiir alle Probleme mafgerechte Basis 
stellen will, exakte und zugleich elastische Grundsatze, die fiir seine Organisationstatig- 
keit eine solide Grundlage bilden. 

Die wissenschaftliche Organisation besteht aus einem System von Grundsatzen, Methoden 
und praktischen Regeln. Die einzelnen Elemente dieses Systems kénnen auf die verschie- 
denste Weise definiert werden; betrachtet man sie aber aus der Sicht der Normung, so 
stellt man fest, daf& die elementaren Wesensmerkmale der Normung leicht auch auf die 
Organisation iibertragen werden kénnen. Normung, so sagt man gewohnlich, bedeutet 
dreierlei: Spezifizierung, Vereinheitlichung, Vereinfachung. Dieses Dreigestirn kann die 
Organisation ebenfalls als goldene Regel iibernehmen. 

Die Spezifizierung besteht darin, genau festzulegen, wovon man spricht, seien es abstrakte 
Begriffe oder aber konkrete industrielle Erzeugnisse. Im ersten Fall beschrankt sich die 
Spezifizierung darauf, eine exakte Terminologie festzulegen; im zweiten Fall kommt zu 
der exakten Terminologie noch eine Beschreibung des Stoffes, aus dem das Erzeugnis ge- 
macht ist, und seiner Formen hinzu. Die Einheitlichkeit dieser Beschreibungen richtet sich 
wiederum nach bestimmten, in den Normen genau festgelegten Definitionen. 


Die Vereinheitlichung besteht darin, alle Einzelheiten eines Vorganges so festzulegen, daf 
er in genau der gleichen Form, mit gleichen Ergebnissen und definitiv vorher bestimmten 
Toleranzen beliebig oft wiederholt werden kann. Die freie Austauschbarkeit der Teile, 
die aus der Anwendung solcher Grundsitze auf die Serienproduktion entstanden ist, stellt 
zweifellos eine der gréften Errungenschaften auf dem Gebiet der Organisation dar. 


Die Vereinfachung schlielich fiihrt zur Ausmerzung aller iiberfliissigen oder unproduk- 
tiven Elemente, um so alle Anstrengungen auf die tatsachlich nutzbringenden Produkte 
konzentrieren zu kénnen. 

Die Normung iibt in der industriellen Fertigung unbestreitbar einen auferordentlichen 
Einflu8 aus. Aber auch auf anderen Gebieten wirken sich die Normen aus; man denke 
an die Standardgréfen, an einheitliche Konstruktionsbezeichnungen der Architekten, an 
die Ausstattung von Laboratorien oder von Hotels. In der Tat stellen sich uniibersehbare 
Vorteile ein, wenn die Normen den Organisator von Nebensorgen befreien und ihm ge- 
statten, seine ganze Aufmerksamkeit dem eigentlichen Problem zu widmen. 


Zweifellos lat sich die innere Verwandtschaft zwischen der wissenschaftlichen Organi- 
sation und der Normung am deutlichsten bei der Serienfabrikation und im Bauwesen 
erkennen. 

Bei der Serienfabrikation wirkt sich die Normung auf das herzustellende Erzeugnis selbst 
sowie auf alle begleitende Vorgange von der Fabrikationsplanung iiber den Produktions- 
prozef bis zur Auslieferung an den Kunden aus. Die exakte Beschreibung dieser Vorgange 
ist zumeist in vorgedruckten Betriebsanweisungen enthalten, deren ziemlich umstindliche 
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Ausarbeitung mit inzwischen klassisch gewordenen Metnoden unternommen wurde. Unter 
diesen Methoden findet alles, was mit der Verfahrensforschung in Zusammenhang steht, 
eine immer breitere Anwendung. 

In der Fabrikation spielen die Pa&normen eine auferordentlich wichtige Rolle, denn mit 
ihrer Hilfe konnte die freie Verwendbarkeit zahlreicher Elemente in so bedeutsamen In- 
dustriezweigen wie der Automobilindustrie oder bei den Herstellern elektronischer Appa- 
rate usw. erreicht werden. Die Normen sehen fiir alle Abmessungen bestimmte, im voraus 
festgelegten Pafvorschriften entsprechende Toleranzen vor. Entweder miissen die zu 
montierenden Teile exakt pafgerecht sein, oder sie diirfen ein gewisses Spiel haben. Die 
Bedingungen, die das Pafstiick in diesen unterschiedlichen Fallen zu erfiillen hat, sind 
aber nicht mehr dem Zufall iiberlassen, sondern mit der Spezifizierung der Normen fest- 
gelegt. 

Diese genauen Bestimmungen haben iibrigens Auswirkungen, die iiber den Rahmen einer 
einzelnen Fertigungsbranche hinausreichen. Der Bedarf an genormten Teilen hat z. B, 
einen betrachtlichen Einflu&$ auf die Werkzeugmaschinenindustrie ausgeiibt, besonders so- 
weit die Grofproduktion beliefert wird, z. B. bei Drehbank-Automaten. Andererseits 
hat der Zwang, nicht nur das Endprodukt, sondern auch den Fabrikationsproze& selbst 
auf die Einhaltung der Normen und Toleranzen hin zu iiberpriifen, zur Entwicklung von 
Mefgeraten beigetragen, die einerseits prazise sind, andererseits aber so schnell arbeiten, 
daf sie den Produktionsrhythmus nicht empfindlich hemmen. Daf solche Gerate erfunden 
wurden, ist vielleicht eine der wichtigsten Erfolgsposten der Normung, und um dieses 
Ergebnis zu erreichen, waren die modernsten Kenntnisse der Prefluft-, Elektro- und 
Elektronentechnik nétig. 


Das Bauwesen in seinen modernsten Erscheinungen entfernt sich immer mehr von den 
alten, in der handwerklichen Tradition lebenden Formen. Heute niahert sich die Baustelle 
ihrem Wesen nach der Fabrik, mit allen Vorziigen und Nachteilen. Der Vorzug der mo- 
dernen Bauweise besteht darin, daf sie die Méglichkeit einer exakten Produktionsplanung 
erdffnet, mit der unnétige Verzégerungen vermieden werden kénnen, die sich infolge der 
bislang oft notwendigen Improvisationen immer wieder einstellten. Der Nachteil ist darin 
zu sehen, daf mit der fortschreitenden Beseitigung der Improvisationen exakte Rege- 
lungen und Vorschriften notwendig werden, die einen plangemaff—en Vollzug der 
Arbeiten in dem heutzutage erforderlichen industriellen Rhythmus gewihrleisten. 
Diese Bedingung kann jedoch vermittels der Normen erfiillt werden, sei es durch all- 
gemeine Normen oder durch die exakte Beschreibung der heute verfiigbaren vielfaltigen 
Baustoffe. 

Wir wollen hier nicht die Baunormen im einzelnen untersuchen. Es ist jedoch ganz zweck- 
mafig, auf eine der grundlegenden unter ihnen hinzuweisén, die sehr vielseitig verwend- 
bar ist. Wir meinen die Modul genannte Mafeinheit, deren Sinn darin besteht, alle Ele- 
mente eines Bauwerkes, ob es sich um die Etagenhthe, die Zimmergréfe, die Fenster- oder 
TirgrdKen u. 4. handelt, auf eine einheitliche Basis zu stellen. Die Annahme des Moduls 
hat insbesondere die Verwendung vorfabrizierter Teile erlaubt, die leicht an Ort und 
stelle unter grofen Kostenersparnissen montiert werden kénnen. 


Ebenso wie die wissenschaftliche Organisation — und zum grofen Teil aus demselben 
Grund — iiberschreitet die Normung die Landesgrenzen und nimmt unaufhaltsam inter- 
nationalen Charakter an; sie dient damit dem internationalen Handel und Gedanken- 
austausch als Wegbereiter. Aus diesem Grund wurde auch — nach mehreren Versuchen — 
ein Weltnormenverband (ISO) ins Leben gerufen, der sich die Koordinierung der be- 
stehenden nationalen Normen und gegebenenfalls die Schaffung eigener neuer Normen 
als Aufgabe gestellt hat. 


Nachdem es am Anfang (1946) sehr schwer war, vielen Landern den Sinn der Normung 
klarzumachen, hat sich das Bild gewandelt; die ISO arbeitet heute zufriedenstellend. Sie 
hat die Auffassungen vieler industriell entwickelter Lander einander nahergebracht und 
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auf zahlreichen Gebieten bedeutende Vereinfachungen in die Wege geleitet, besonders 
dort, wo sich die unterschiedliche Mafeinheit vom Meter und Zoll nicht als uniiberwind- 
liches Hindernis in den Weg stellte. Wenn eines Tages diese Trennungsschranke fiele, 
miifte man es zum grofen Teil den Leuten als Verdienst anrechnen, die auf dem Gebiet 
der Normung pausenlos fiir diese Einheit gekimpft haben. 

Aber noch mehr als die Industrienationen kénnen die Entwicklungslander aus der inter- 
nationalen Normung profitieren. Diese Lander standen einst zum gréSten Teil unter der 
wirtschaftlichen Herrschaft machtiger Nationen, die ihnen ihre oft sehr engen technischen 
Besor.derheiten auferlegten. Durch die Arbeit der ISO kénnen diese Vélker jetzt die mo- 
dernsten und — soweit méglich — allen Industrienationen gemeinsamen Standards zu 
ihrem Vorteil verwenden. Aus diesem Grund sind sie in der Lage, in aller Freiheit und 
ohne technische Fesseln die Hilfe zu suchen, die ihnen wahrend der Dauer ihrer Entwick- 
lung notwendig ist. 

Die Normung erscheint somit als ein wesentliches Element der im weitesten Sinne ver- 
standenen Organisation. Wenn diese Vorstellung auch vielleicht am klarsten in der in- 
dustriellen Fertigung Gestalt annimmt, so laft sich der wohltatige Einflu8 der Normen 
auch auf zahlreichen anderen Gebieten feststellen, besonders dann, wenn eine genaue 
Spezifizierung des gewiinschten Objekts und einheitliche Regelungen fiir alle interessierten 
Firmen gegeben werden sollen. SchlieSlich lassen sich mit Hilfe der Normen ehrliche Ver- 
triage zwischen den Parteien abschlieSen, da gut abgefa&’te Normen aus sich heraus Betrugs- 
versuche verhindern. Sobald es sich um Probleme im internationalen Rahmen handelt, 
erweitern sich die Vorteile, da es sich meist um Geschifte in betrachtlichem Umfang han- 
delt und gerade hier das Bediirfnis nach genauem gegenseitigem Verstehen besonders 
grok ist. 

Um eine méglichst gro&e Durchschlagskraft zu erreichen, ware zu wiinschen, daf die ISO 
und die Internationale Akademie fiir wissenschaftliche Organisation noch engere Kon- 
takte aufnehmen und durch Erfahrungsaustausch den Boden fiir die Lésung der gemein- 
samen Probleme noch besser als bisher bereiten. 
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Scientific Research and Analysis of Management 
Problems for the Purpose of Rationalization 


Professor Robert Kristensson, Royal Technical University, Stockholm 


Management Research Defined by Method and by Field of Research 


Most people with knowledge of the field of management agree upon the fact that scien- 
tific research can be applied to management problems. For management research two 
conditions have to be met: firstly, an application of scientific research methods upon 
facts and material which have to be clearly defined, and secondly, a selection of prob- 
lems in the field of management. 


1. The application of research methods to management problems is important for differ- 
ent reasons, which we shall discuss more fully in the following pages. 


F, W. Taylor introduced scientific methods to find out some essential relationships in 
management, and his methods were related to different fields: Technique, economy, 
psychology, physiology. Many of the fundamental problems with which Taylor dealt 
can today be analysed and explained with more scientific precision by other special 
sciences, such as psychology and physiology. Other research leaders such as Elton Mayo 
and many others have shown more clearly the importance of psychology and the relation- 
ship between technical and psychological factors in management. Also the relationships 
of cost and income will today be analysed with much greater accuracy by other sciences. 
The understanding of the broader relationships will also follow by the application of 
economic research methods. 


The major research methods have been strongly developed in Operations Research, which 
also can be applied to the management field, and which may be discussed in a later 
article. 

2. The management field to be investigated looks very different to people with different 
scientific backgrounds and different purposes or goals for scientific analyses. The three 
most widely recognized conceptions of the field of management are the following: 

a. The field includes the main activities of a manager, defined in technical terms: 
Planning, long range and works planning and organizing human and technical means, 
Leading, coordinating and controlling human activities. : 


Every single out of these activities, as well as the communications which keep them to- 
gether and makes the management activity possible, can be studied and analysed like all 
human activity by different sciences: technology, economics, psychology, physiology, 
statistics, etc. As an integrated field of activity it can be referred to as Management. 
In the study of the Management field it is often useful to distinguish between problems 
related to the management structure and the functioning of the process of management 
activity. This is especially useful, when the study of management problems is related to 
such an object as an enterprise. 


b. Management studies may be condensed into a study of the decision process, which is 
at the centre of the management activity, and which is necessary in all the different 
activities mentioned above. But to regard only this part of the activity of the manager 


74 








ien- 
two 
pon 


ob- 


fer- 


ny, 
alt 
‘ial 
yo 


ips 








as the management activity is an underestimation of the important work to be done 
before and after the decision. Furthermore a study of the decision process requires the 
assistance of several other sciences. Even the most simplified study of the time used for 
making a decision requires the application of time study technique. A very simplified 
assumption is that decision can be made only in accordance with an optimum solution 
of an economic formula of income and cost. Another approach in which it is more diffi- 
cult to quantify the results is a study and analysis of the influence on the decision of 
different parameters, such as a study of all the different parameters which influence a 
sales decision and policy. A more realistic quantitative analysis will also take into ac- 
count different degrees of probability and uncertainty of the future and the limitation 
of financial resources. The analyses will become still more realistic if valuable human 
conditions and different individuals are taken into consideration, and also different 
aspects of different groups of the society. Technical change is another essential consid- 
eration. 

An integration of different aspects from different sciences will require a philosophical 
analysis of influence on the will and decision. It can also be deepened into an evaluation 
of different goals and aspects. (Compare Kant: Kritik der praktischen Vernunft.) 


As the scientific study of the decision becomes deeper and closer to reality, the necessity 
of getting assistance from other sciences becomes more evident. 


c. A third approach to a scientific study of management is the application of bureau- 
cratic views. Management can be regarded as a system of rules for integration of the 
activities of different people in an organization, for its common goals and objectives. 
This conception leads to the formulation of such goals and requires judgement or meas- 
urement of results in relation to the goals. Great importance is put on the definition of 
policy and of the duties and functions of different people in the organization. 


A pure scientific research study of management activity according to these three con- 
ceptions of the field, is of very great importance and vaiue as a background for simplified 
analyses for rationalization purposes. They can also be fruitfully combined. They put 
a stress on three important groups of goals: 


a. economy, productivity and profit of the enterprise; 

b. satisfaction, good human relations, good service to customers, shareholders and 
community; 

c. application of policy and rules for efficient work, according to good principles 
and rules of behavior and to the laws of society. 


It is of less importance that any or all of these different conceptions of the management 
field should be accepted as essential in a management science, or that such a science can 
be accepted as separated from the other in which the goals, principles and methods can 
be derived. If the existence of a field of phenomena and the application of scientific 
research methods is what is required for a science, then Management science has to be 
accepted as such. 


I. Analysis in the Scientific Study of Management 


A. Analysis is one essential part of all scientific research work. In management research, 
analysis is applied for different aims such as: 


Pure research of principles and goals of management and its activities (philosophy 
of management). (What is right and what is wrong in management behavior.) 


Explaining relationships in management. Such relationships can be analysed by using 
systematic, logical reasoning based on certain accepted goals as given (a priori). Those 
can be a result of scientific work in other fields. Strongly empirical methods and statis- 
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tics are mostly used for analysing such relationships. When certain factors are variable, 
experimental methods can prove relationships between causes and effects in certain man- 
agement changes. 


Developing methods or tools of management. 

New systematic approaches to old problems. 

Showing results of new methods of analysis (new systematic division of the field), 
New methods of measurement and control (directing). 

New applications of existing tools or methods (statistical methods). 

New models and systems (organization charts, wage systems). 

Development of specific research equipment (planning chart). 

Measurement devices or methods. 

Developing research programs in the management field. 


Two main characteristics of a research work are the purpose (goal), and the method. 
The purpose of scientific research is to increase knowledge. The practical results are 
not the prime purpose. These are often presented in a thesis, describing and discussing 
the work done and the results arrived at. The methods are systematic and scientific. 


When empirical methods are used—which are of great importance in this field—there 
are three main stages: observation, analysis and synthesis. In an a priori study there are 
only two steps: analysis and synthesis. 


The synthesis often includes making or using a model and a system of rules as well as 
critical testing of the conclusions. When a certain field has been observed, and facts 
assembled, their relationships should be explained by analysis. In this process an explana- 
tory hypothesis is generally used. Such hypotheses can be based on analogic conclusions, 
on intuition or on general judgement or merely the result of guessing. To prove a hypo- 
thesis statistical methods can be applied when there are a sufficient number of observa- 


tions made at random. A full empirical proof is not possible when not all the facts and 
occurences can be observed. 


B. Analysis for the Purpose of Rationalization. 


This analysis is also characterized by its goal and methods. The goal is here to improve 
economy and satisfaction and to find better methods and means in the activity of an 
enterprise or other organization, and is generally fulfilled by suggesting practical im- 
provements or changes or to give a practical judgement (an expert report). There are 
also some similarities in the methods. In both cases the methods include the following 
steps: 

1. observation of facts; 

2. analysis to find relationships; 

3. a work of synthesis. 


In all these three steps there are also some differences when they are applied for ration- 
alization purpose: 


1. Observation is often simplified in many practical instances. Instead of expensive long 
observations statistical data from company accounts or other sources can be used 
or general observations made in during work by foremen, engineers or a consultant. 


Special observations and sample data to find essential facts should be made with as 
little work and cost as possible. 


2. Analysis is directed less to an explanation of the causes of certain states of affairs, 
than to find out what is necessary about causes and effects of changes to make im- 
provements. Systematic completeness is of less importance than the selection of those 
viewpoints and facts which are most important for practical results. Overestimation 
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of systematical completeness and an underestimation of important facts in the enter- 
prise can have a very serious effect on the result of an analysis for rationalization 
purposes. 

3. The synthetical part of the work is often the most important in rationalization studies. 
Even if a report is weak from a formal point of view, and the logic of the analysis 
and synthesis is poor, a very good result may be obtained either by pure good luck 
or by good practical judgement. Of course this should not be misinterpreted; as a 
rule, good analytical work is often combined with good constructive work. But the 
mind of an analytical research worker is not always the mind of a practical inventor. 
This is also true in the management field. 

4, The presentation as well as the analysis has to be made with the intention of helping 
the practical recommendation and changes to be accepted; therefore the analysis and 
presentation should help in selling the ideas. 


II. Some Important Management Problems and Fields of Analysis 


A. Analysis of Income and Cost 

a. Scientific analysis 
The principles and methods of these important tools of management have gradually been 
developed within general economics and business economics (Betriebswirtschaftslehre). 
They are the result of research within these sciences over more than 50 years. The scien- 
tific research in this field has the aim of giving a clear conception of the firm’s activities 
from an economic point of view. In Business Economics one aim is to develop methods 
for measuring the result of the firm’s activities and to compare different possibilities by 
means of quantitative measurements. It has been clearly shown that the purpose or aim 
of a calculation will also determine the principles of evaluation and the method of cal- 
culation to be used. A calculation for price setting may be different from a calculation 
for production control. Scientific analysis has also shown that the calculation method 
to be applied depends on many other factors which have to be analysed: a clear con- 
ception of time is necessary—a calculation for a long range period problem is quite an- 
other matter to a short period calculation. Ex ante—before—and ex post—after—cal- 
culations may be very different. A budget calculation for normally expected conditions 
is generally wanted for decisions. 
The calculation is different for an enterprise as a whole, a department, a production 
group, and a single product. In a scientific approach cost and income have to be 
thoroughly analysed for each of these problems. The limitations of a problem “in space” 
has to be made clear. 
Another finding of scientific research in this field is the analysis of different calculation 
methods. Costs may be distributed on products etc. with regard to: 
The Production side: utilization of machinery and other equipment; a division has to be 
made between normal costs of products and cost or profit of “idle facilities”, which have 
to be balanced for the whole enterprise. 

Costs may also be distributed on products with regard to the: 

Market side: value for the customer of different products. 
Scientific research on costs has illustrated the two main principles used in calculation: 
average cost and marginal cost and the consequences of their application for different 
purposes such as: price fixing and an optimal utilization of given equipment. 
The general research in this field has resulted in a fundamental knowledge of costs and 
income problems and calculations in different situations, and the possibilities of using 
these management tools as one basis for taking economic decisions. But it is necessary 
to keep in mind that there still is a considerable area of ignorance and a better under- 
standing of calculations as an instrument for taking decisions is required. 
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b. Cost and income analysis for rationalization 
An income and cost analysis for rationalization often has to simplify the problems and 
the procedure to make a quick approximate solution of a complicated problem possible, 


For this purpose standardized calculation models and simplified sets of rules have to be 
applied. 


A standardized plan of accounting is of very great value for this purpose. The Schmalen- 
bach Kontenplan was a very good early development. A great improvement is the devel- 
opmrent of the Swedish “normalkontoplan” (Mekanférbundets Normalkontoplan). The 
main idea, on which this plan is based, is to clearly separate all the accounting areas for 
the internal calculation of cost from the areas in which financial profit and loss are 
being calculated. The whole process of cost accounting using market prices, normal 
quantities or any wanted normal or standard values can be made without disturbing 
the calculation of profit according to the rules of financial accounting. This standardized 
plan makes it possible to simplify the analysis, and to use special data processing machinery 


for the statistics of cost and other items, and can give important data for calculations 
directly. 


A standardization and simplification in the field of cost accounting was made in Sweden 
a long time ago by the introduction of general principles of cost accounting, which have 
been worked out by Swedish industry and recommended by the Federation of Swedish 
Industries (Sveriges Industriférbund). These general principles include a set of rules 
and calculation models especially for the calculation and control of normal prices. It has 


been adopted in several branches in their more specialized recommendations of price 
calculation. 


For an intelligent utilization of these standard principles and plans of cost accounting 


for rationalization purposes, it is necessary to have the background of a deeper knowledge 
of the problems gained through a general scientific analysis. 


Maximum profit or optimum profit is a very general goal for management decisions. To 
understand what these goals mean, and the method of measurement, is therefore essential 
in a rationalization process. Generally rationalization aims at an optimum for a longer 
period of time, but sometimes a short period problem is important. Therefore the calcu- 
lation models for rationalization purpose shculd be developed so that they can give an 
idea of both short and long period problems. For this purpose the calculation model should 
include both variable and fixed costs, but it should separate these two groups of costs 
to make it possible to make calculations of both marginal income and cost, and average 
income and cost for short and long periods. In a rationalization study this analysis often 


has to be made without too high requirements as to complete accuracy. A simple division 
can still give important information. 


B. Profit and Loss Calculation 


a. Profit and loss calculation is a special problem within the general field of income and 
cost analysis. It is built upon two fundamental fields of study: the first is the study of 
assets and liabilities in the enterprise and their change, the second is income and cost 
atteined in various activities: sales, manufacturing, purchasing etc. 


To clarify the quality in these two calculations was one of the important results of the 
work of Schmalenbach. He showed that the ordinary balance sheet and profit and loss 
statement should be mainly regarded as a tool for calculating the profit and loss on 
activities. But often in practice a problem can arise which disturbs this clear concept 
(can depreciation be omitted in a period of increasing prices?). 

Other fundamental considerations in this field have led to the wide use of standard data. 
The standard evaluation of a normal quantity of materials and products is especially 
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important. If such an evaluation is not applied, there will be grave mistakes in the profit 
and loss statement when prices change, which can lead to severe financial difficulties in 
many situations. 

From these general considerations certain rules can also be derived for the setting of 
prices (to avoid severe capital losses) when material and labour prices change. 


b. Financial profit and loss and balance analysis for rationalization 

In practical applications for rationalization purposes, financial profit and loss as well as 
balance analysis can be valuable. In the early stages of the development of balance ana- 
lysis some banks in Sweden even established a special department as a service giving 
advice regarding industrial credits from the bank. This experiment gave poor results. 
In order to be really useful such an analysis must be complemented with a deeper analysis 
of the factors regulating financial results and much inside information is necessary, parti- 
cularly with regard to the future (budget). Valuable information can be obtained re- 
garding liquidity. 

In order to compare results of manufacturing and sales between enterprises, it is necessary 
to separately calculate the interest on own capital and look at the financial department as 
a special division of a company. Sometimes old and very rich companies give a satis- 
factory total profit only because of a very high degree of own capital earned in earlier 
good years. 


Calculation of depreciation has to be specially checked. Further more the influence of 
temporary activities, sales of buildings or lots may be kept in mind when judging a profit. 
In the analysis of profit and loss as well as of balance sheets, certain models or rules 
applied to the analysis can be very helpful in getting a survey of the situation and possi- 
bilities and means of comparison. Such rules are to a great extent the result of earlier 
general scientific analysis. 


C. Studies of a Decision Game 


a. Different mathematical models of business situations have been created. An example 
is the IBM model in which three enterprises compete on four markets, selling the same 
products. They start with a given amount of capital each. Every enterprise has its office 
and factory in one of the areas and in the fourth area they all compete on a similar basis. 
The problem is to make decisions on a top level regarding sales prices, marketing expendi- 
tures, production quantities and research. Decisions should be made based on the reports 
given every period to each enterprise and on good business experience. 


The variables which effect the result are the following: 


Prices in the four different markets. 

Marketing expenditures allowed. 

Production costs depending on the quantity of production. 

Increase of manufacturing capacity (it is possible at a constant cost per product unit). 
Research and development has an effect on sales over many periods, both in increases 
in the possible market and lowering of production costs. 


lead dl a 


In a mathematic model the result is calculated on the basis of certain assumptions of 
elasticity of demand and on changes of price and marketing expenditures. It is also based 
on assumptions about the effect on costs of utilization of a plant as well as the influence 
on costs of research and technical development. The model is dynamic and the elasticity 
factors can change with the market situation. Such a model illustrates a combination of 
different kinds of analytical approaches with judgements and guesses. The decisions have 
to be successively corrected according to the “practical” results arrived at. Some of the 
decisions can be made by applying basic rules of business behavior. The research and 
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development work have to be carried out continuously should preferably gradually in- 
crease, if good economic results are to be obtained. Marketing efforts give good results, 
when they are sufficiently large, etc. 


The effort and expenditure on sales should be high enough to secure the sale of full capa- 
city production at a profitable price. The most profitable price covering the average cost 
should be applied on all markets, especially on the home market. The number of combi- 
nations on such a model is very great and the result also depends always on the clever- 
ness of the competitors. The practical value is that the model gives an opportunity to 
coordinate and plan the most important actions and decisions, utilizing general market 
knowledge and income and cost analysis. It is an example of a partial scientific analysis 
and a simplified rationalization analysis both applied to the problem. 


b. Practical application 


From my experince I will give a simple example of the application of some relationships 
in this model. A concern with sales of about 40 million crowns is producing three groups 
of products, manufactured in three factories. An analysis of income and cost of the three 
groups showed for one of the groups a loss of about one million and for the other two 
groups a profit of about half a million each. What should be done to bring a better 
balance to the concern? A special study showed that the elasticity of sales quantity to 
price could not be expected'to be of great importance—price reduction can not be used 
to increase sales. The general reaction from the customers to low prices has been to go 
over to higher quality and more expensive products. There seems,to be a low elasticity 
of demand to increased prices if the quality factor is stressed. 


The recommendation was an increase of prices to cover the full costs and to compensate 
an expected tendency towards diminished sales by a considerable increase of the direct 
sales efforts: sales promotion and advertisments. In the sales efforts the quality factor 
should be especially stressed. Was this recommendation right? A calculation of two alter- 
natives: one with a unit price of 150 (I) and the other with a price of 165 (II) should give 
the following results: 


I II 
Price 150 165 
Fixed costs including interests . 40 40 
Variable costs including interests 120 123 
Profit and loss —10 +2 
To cover fixed charges 30 42 


The same net result could be obtained with the higher price at about 70°/o of the former 
sales quantity if three crowns per unit were added for increased sales efforts. This simple 
calculation showed the limited influence on profit of sales quantity in comparison to the 
great influence of price and this made the director willing to follow the recommendation 
—to chose alternative II. 


It might be possible to find an optimum with another choise of price quantity and added 
sales efforts, but when the elasticity factors are not known, guesses have to be used. 


D. General Management Field 
a. General model construction 


Studies and analysis of general management and organization problems in an enterprise 
often begin with an organization chart, which is a general model illustrating the division 
of authority among the higher executives, and the flow of decisions. The chart is also 
a very simplified illustration of functional divisions at the top level. The chart does not 
show any details about the degree of decentralized authority (in which field the authority 
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may be decentralized, or how long a time elapses between each occasion orders have to 
be taken from a higher level). 

It is often valuable to start the management analysis with the general objectives and aims 
of an enterprise without primarily thinking of how the objectives are divided amongst 
people or departments. A general picture of the relationships of the objectives in an 
industrial enterprise should be put under one leading aspect. Such an aspect is the market- 
ing view, which is derived from the needs to be filled by the products and the service 
needed for this purpose. The company should be developed with regard to marketing 
requirements which may be illustrated as shown in the diagram. This diagram shows the 
direct activities of the company ending with the contacts with supply markets of material, 
workers, capital and capital goods, energy and other production factors. The flow through 
production begins in this picture with the sales processes and the market, including all the 
different contacts with customers and the market for the ultimate purpose of satisfying 
the needs of people. The opposite way has often to be used in organization analysis, 
starting with the purchasing process and ending up with the sales. The division of the 
objectives is generally best derived from a marketing analysis. (See Table 1.) 











Table 1. 
DIRECT PROCESSES 

Product Sales: Specification of different objec- Supply market 
Market tives within sales. material 
and its labour 
structure = Manufacturing: Specification of differ- - capital 
iatiaaiies ent objectives within manufacturing. energy 
needs Purchasing: Specification of different other supplies 

objectives within purchasing. 











INDIRECT PROCESSES 
Economy, Finance 
Personnel 





General administr. 
Long range planning 
Organization 
Leading, Coordin. 
Control 











The analyses of the objectives of an organization are of great practical value among other 

for the following purposes: 

1. To find if the objectives (products, manufacturing, sales, finance) are well balanced 
and fitted to the resources of the enterprise. The growth has to be kept in pace with 
financial resources, the quality of products fitted to the workers, etc. 

2. To balance economically the indirect activities in relation to the direct and each 
activity in relation to the others. 

3. To assist long-range planning for developing a short time adaption to seasonal 
changes. 

4. To assist in fitting the different activities to the changes in customers’ needs, pur- 
chasing power etc. and other changes of the market. 
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b. Analysis of general management for rationalization 


The general model of objectives with greater details can be applied to any company for 
the purpose of checking whether any objectives have been forgotten or if any main ob- 
jectives have been put too low in an organization plan or less important objectives have 
been put too high. In deciding the size of the departments and the number of people to 
take care of the different objectives it is necessary to apply experience and knowledge 
devious from practice. A pure theoretical construction of an organization chart with 
specialists for the different main activities and objectives may be far too expensive, 
especially for a middle sized company. A critical economic judgement and a knowledge 
of the possibility of combinig objectives in one person is often necessary—especially in 
small and middle sized enterprises—which are the largest in numbers. General rules 
regarding general quantitative relationships in an organization structure—such as Fayol’s 
rule of only 3—5 subordinated under a managing director—should not be applied without 
great care and criticism and an analysis of the special conditions. 

Such sets of practical general rules which are efforts, e. g. by AMA (American Manage- 
ment Association) or H. A. Hopf, are based on much valuable experience and may be 
applied to avoid some of the most general mistakes. But these rules are not universally 
applicable and should be used with care and regard to changing conditions etc. (Table 2.) 


Table 2. 
General Principles of Organization (according to H. A. Hopf) 


. Establish the smallest number of levels of the structure essential to sound operation; 
. Place authority as closely as possible to the point where action originates; 
. Decentralize operations whenever territorial considerations become of importance; 


. Avoid overlapping of functions, but always bring related work together under one and the 
same control; 


> wh 


5. Distinguish clearly among the several zones which comprise the organizational structure, 
i. e. Administration, Management, and Operation; 

6. Transform detailed information as quickly as possible into control information as it moves 
upward in the organizational structure; 

7. Exhaust individual channels of performance before having recourse to timeconsuming and 
often abortive group action; 


8. Establish sensible spans of control which take full account of the differing personal equations 
of individual executives; 


9. Effect the widest possible application of the principle of separating planning from perfor- 
mance; 


10. Always have a definite goal in mind, and on paper, in terms of which progress made in 
improving organizational conditions may be periodically appraised. 


E. Work Research 


a. Scientific research of work has been done in several fields: engineering, economics, 
psychology, physiology. Taylor’s studies, which started systematical analysis and research 
into human work, were a combination of scientific analysis of problems to find basic 
facts and relationships and designing and testing simple management tools for measure- 
ment and for practical rationalization work. Following Taylor much deeper scientific 
studies have been made in several fields. 


I will first mention the field of physiology. The findings of Taylor showed the necessity 
in heavy work of sufficient resting periods—spread out during the whole work day. 
Later studies of heavy work have gone thoroughly into an analysis of work load under 
different conditions (heat, cold weather, long and short periods, changing work load etc.). 


Instruments have been developed for measuring the metabolism, blood pressure, pulserate 
and other interesting variables. 
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In the field of psychology many valuable studies have also been made by industrial 
psychologists: Mayo, Tiffin, Maier and many others. The interesting studies of Professor 
Mayo in the Western Electric Co. in Chicago in particular gave very interesting results. 
They showed that there are no simple relationships between productivity and technical 
conditions, as for example lighting or the number of working hours, which have often 
been assumed. A series of technical changes were made and the conditions that changed 
back to the original: the result was increased productivity. This showes, that other 
factors besides sechnical conditions were also at work. A probable explanation was that 
the interests of the foremen and other leaders influenced the worker and the work. The 
same finding has been the result of different studies of the activities of foremen. 


In the field of work studies and analysis many general methods have been developed, 
such as stop watch studies, several methods studies, frequency studies and other methods 
based on statistical science. 


b. In the field of practical rationalization the results of scientific analysis have been a 
basis for several improvements. 


The general knowledge accumulated may be applied by engineers on many practical 
suggestions to simplify work and to make it easier. It may result in better construction 
of machinery (human engineering), in layout of work places, construction of tables and 
chairs, in devices for eliminating heavy lifting, etc. The methods have also been utilized 
in determining normal and maximal work load, and during the war to measure the in- 
crease of food consumption which heavy work may cause. 


A special tool developed by Taylor and his associates for rationalization analysis is work 
study. It is also of importance for other developments e. g. improved planning, develop- 
ment of standard data, etc. The most well known method is the stop watch time study. 
It is mainly a chronological study of work and time, following the different steps of a job. 
A systematic breakdown of work is made for observations and analysis, e. g. set up time, 
cycle time and delay time, divided into necessary and unnecessary delays. This simple 
study is used in rationalization for many purposes. Firstly to discover different delays 
and the reasons for them and to eliminate unnecessary delays by better planning and 
control. The work time will generally be reduced when piece rates based on a time study 
have been set and put into effect. The increase of work productivity is taken care of by 
the workers themselves. The technique of this combined study is not too complicated. 
It can be regarded as a special art, to set standards and to judge the normal pace of 
different tasks. The time standards are often approximations, but may still give good 
results quickly. 


The method studies, originally developed by the Gilbreths, show a much more thorough 
systematic breakdown of the work into 18 small time elements (therbligs). But this break- 
down was complicated for practical rationalization jobs. It remained in a few university 
laboratories for a long time. During the war the ideas were taken up again and developed 
into a whole system of charts and methods which also contained very much simplified 
methods. This whole system was presented under the name of “work simplification” and 
a number of simplified systematic procedures and forms were presented as models of 
analysis for different problems. In this programme a simple and realistic psychological 
ideology was also developed which included a plan for the approach to the rationali- 
zation problem to change negative attitudes and resistances and to win the cooperation 
of the workers, foremen and other leading personnel. 


The systematic analysis was at every step devoted to a few of the most important factors 
to be observed. A set of rules and standard questions have been defined to aid in the 
improvement process. Observation of the worker at a work place was extended to the ac- 
tivity of both hands and also the eyes and the feet. The analysis was made in a simple way 
using paper and pencil and a few simple symbols for: operation transport, storing, holding 
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and delay. Even if this analysis is a very simple one it can often result in considerable 
additional improvements and increase of productivity—from 30°/o up to 400%. Great 
improvements are possible even if earlier stop watch studies have been applied. This 
shows the importance of a systematical analysis of the most important factors in a problem 
instead of trying to get a picture with a number of time details. The latter often compli- 
cates both observation and analysis, and makes it impossible to make the discoveries 
necessary for rationalization. 


Some Recommendations for Rationalization Analysis 


An analysis for rationalization purposes is generally built up upon systematic research 
work and scientific analysis, and is an application of general ideas of scientific study. It 
includes the development of models, methods and tools for different purposes. Such an 
analysis should not: 


be complete, or try to result in general laws of common validity, or to explain all 
the “whys”, or to be presented in a formal manner like a thesis. 


But is should: 


chose the most fruitful systematic approach to the problem; select the factors which 
are most important in the problem; control the results by applying both scientific 
knowledge and methods, and critical, practical tests and judgment; take amount of 
the factors which are left out of the quantitative analysis. 


An analysis for rationalization should be made to answer—among others the following 
questions: 

what is wrong in an organization? what should be improved? 

why is it wrong? why make changes? 

how can improvements be made and an optimum achieved? 

in what order should changes be made and the different activities start? 

who should take care of the plans, the changes and the methods to be applied in 

the rationalization? 


A lot of other questions may also be added but sufficient analysis should be undertaken 
to give an adequate reply to the questions mentioned. 


In a company the board of directors generally get their information primarily by the 
profit and loss statement, and different reports giving detailed information about sales 
and manufacturing costs. Possibly a budget is also presented. Sometimes the result of 
special analysis such as work studies etc. may come up to the directors level. Often 
personal opinions and a general judgment of the conditions within the company may 
be accepted without sufficient analysis. 


Sometimes in real life it may be better to accept a situation with some known deficiencies 
than to try to improve one situation, and at the same time pay for the improvement by 
‘creating new and perhaps bigger problems. 


How the Management Sciences Can Aid Rationalization Analyses 


As a conclusion of our study of scientific research in the management field and of 
rationalization analyses, we shall give a brief summary of how management science can 
aid rationalization: 


1. Regardless as to whether or not we accept the idea of one management science, or 
research into management problems from view point of different sciences, the application 
of different viewpoints is important in real life and for practical decisions in training 
leaders and rationalization specialists, this approach of considering the problems of firms 
and management in relation to each other is important in order to avoid the mistakes 
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of the narrowminded specialist. Education in the management sciences is therefore useful 
and valuable for any director of rationalization work or of business. Training in per- 
forming scientific research in the management field is useful for any rationalization 
specialist, as shown by the many problems discussed in this paper. 

2. A knowledge of the field of management sciences gives basic information, which is 
necessary both for defining intelligent goals and for a choice of intelligent means to come 
closer to the goal. Perhaps still more important is that knowledge of this field helps to 
avoid many of the grave mistakes so easy to make in the field of management. 

3. A scientific knowledge of the management field makes it possible to very much sim- 
plify analyses for rationalization in special cases and for obtaining the required knowl- 
edge of a situation. 


4, Scientific knowledge is helpful in always showing the need for clear definitions and 
for defining the assumptions under which certain relationships or results are to be ex- 
pected, and is also essential for reminding the analyst of the purpose for which a certain 
method can be used. People without scientific training are often too much impressed by 
a certain method or model, and choose an appropriate method for the problem. 


5. The development of methods which are suitable for analysing management problems, 
the clarification of their validity and degree of precision for different problems and 
purposes is of fundamental importance. The scientific analyses should also honestly show 
the great field of uncertainty and guesswork and help train the students or managers to 
obtain a more realistic view of this field in the relationship to the field of scientific 
knowledge. But is too often happens that the scientist avoids these important problems 
of the limitations of scientific analyses and gets lost in dreams that tomorrow these prob- 
lems will be mastered by the wonderful technical tools which are now available. 

To avoid the mistakes of the narrowminded rationalization specialist, which sometimes 
creates greater problems in other areas of society than have been solved in a department 
of firm, it is well if the management studies also include some valuable basic general 
education, such as are discussed in Immanuel Kant’s: Critique of Practical Reason. 
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Recherche Scientifique et Analyse en vue de la 
Rationalisation de l’Administration des Entreprises 


Robert Kristensson, Professeur a la Royal Technical University, Stockholm 


Méthodes et champ de recherches en Administration des Entreprises 


La recherche en administration des entreprises se caractérise par: 
— Putilisation de méthodes scientifiques 
— le choix des problémes 4 étudier. 


1. Les méthodes qui doivent étre adaptées aux problémes 4 étudier sont en général celles 
qui sont utilisées par la statistique, la science économique, la psychologie ou la physiologie. 
Le progrés réalisé dans ces sciences n’a pas manqué d’exercer une influence sur la science 
de l’administration des entreprises. L’essor de la psychologie (Elton Mayo) et des sciences 
économiques a changé les fagons de voir en honneur depuis Taylor. La recherche opéra- 
tionnelle, tout derniérement, a favorisé un élargissement des points de vue et des méthodes 
scientifiques. 

2. Les conceptions sur la nature de |’administration des entreprises et le choix des pro- 
blémes 4 étudier varient selon les arriére-plans scientifiques. On peut mentionner trois 
conceptions généralement acceptées: 

a) Selon la premiére de ces conceptions, l’administration des entreprises est décrite en 
termes techniques: planning, plans 4 long terme, mise en oeuvre des moyens humains et 
techniques, conduite, coordination et contréle des activités humaines. 

Toutes ces activités, de méme que les problémes de la communication, qui constitue en 
quelques sorte le trait d’union entre elles, appartiennent au domaine de |’administration 
des entreprises. Rapportés 4 une entreprise, ces problémes peuvent étre étudiés tant du 
point de vue de la structure de la gestion que de son fonctionnement; ils peuvent étre 
étudiés également selon des optiques différentes (technique, économique, psychologique 
ou physiologique). 

b) L’étude de la gestion peut étre réduite 4 celle du processus de la décision. Différentes 
simplifications peuvent étre apportées 4 ce processus et 4 ce qui le précéde ou A ce qui 
le suit. En partant d’une simple étude du temps nécessaire 4 la prise de décision, on peut 
arriver 4 une étude beaucoup plus réaliste des facteurs ou des paramétres qui influencent 
la décision, et 4 une analyse philosophique des facteurs rationnels et émotionnels relatifs 
4 la volonté et 4 la décision (Kant: Critique de la raison pratique). 


c) Le point de vue bureaucratique constitue la troisitme approche: |’administration est 
congue comme un systéme de régles applicables aux différentes personnes appartenant 
un organisme, réunies dans le but d’atteindre des objectifs communs. Cette conception 
suppose la définition d’une politique des devoirs et des fonctions des différentes personnes 
et des divers services. 


Chacune de ces trois conceptions du domaine de |’administration des entreprises mettent 
l’accent sur un groupe d’objectifs spécifiques: 
a) recherche d’économies, amélioration de la productivité et du profit; 
b) relations humaines, satisfactions d’ordre personnel, sens du travail bien fait; 
c) application d’une politique et de régles établies en vue d’un travail efficace. 
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I. Analyses portant sur l'étude scientifique de l' Administration 
des Entreprises 


A. En administration des entreprises, l’analyse s’applique 4 la fois 4 la recherche pure des 
principes et des buts de la gestion (philosophie de la gestion) et 4 la recherche empirique 
des rapports et des faits concernant la direction et le comportement dans les entreprises. 
Les problémes les plus importants sont: 
— développement des méthodes et des instruments de gestion leur application et 
mise 4 l’épreuve; 
— développement des modéles et systémes, organigrammes, modéles de calculs; 
— développement des méthodes et moyens de mesure; 
— définition des programmes de recherches; 
— formulation des principes d’une science de la gestion. 
Les méthodes empirique et a priori d’analyse doivent étre utilisées conjointement 4 la 
synthése. Les hypothéses doivent servir 4 guider le rassemblement des faits observés afin de 
pouvoir dégager les liens de connexité qui les unissent. 
B. Les analyses en vue de la rationalisation qui sont le plus souvent empiriques, présentent 
les caractéres suivants: 
1. Afin de réduire le cofit, ’observation est souvent fortement simplifiée. 
2, Les analyses ont moins pour but d’expliquer les causes que de se renseigner sur la 
situation afin d’y apporter des améliorations. 
3. Le travail de synthése est souvent le plus important. Méme un rapport volontairement 
succint peut apporter de nombreuses et valables suggestions en vue d’améliorations. 
4. La présentation des résultats de recherches doit favoriser la vente des idées, et montrer 
comment les objectifs visés peuvent étre atteints. 


II. Quelques problémes et analyses importants de gestion 


A. Analyse du revenu et des coats 

a) Analyse scientifique 

Les principes et les méthodes de cet important outil se sont progressivement dégagés de 
l'économie politique et de l’économie d’entreprise (Betriebswirtschaftslehre). Ils sont le 
résultat de recherches poursuivies dans ces disciplines depuis plus de 50 ans. Ces recherches 
ont montré, entre autres, combien il est important de définir le but de chaque méthode de 
calcul et les hypothéses sur lesquelles elle est basée. Elle a aussi mis en lumiére les rapports 
entre les calculs ex ante et ex post et la nécessité d’élaborer des budgets en sus des rapports 
annuels ex-post permettant 4 une entreprise de prendre des décisions en connaissance de 
cause. En ce qui concerne la production et la vente, l’analyse de la répartition et de 
imputation des cofits et des revenus est utile pour la compréhension des différentes 
méthodes. Pour toute prise de décisions qui exigent une analyse préalable des coiits, il est 
absolument nécessaire de connaitre les deux principes fondamentaux de |’étude des coiits: 
le cofit moyen et le cofit marginal. 


b) Les analyses de couts (1) et de revenus en vue de la rationalisation 


Les problémes compliqués d’analyses de cofits dans une entreprise peuvent étre fortement 
simplifiés par un recours A des modéles ou 4 des systémes. Ainsi, par exemple, le plan 
comptable de Schmalenbach s’est avéré trés utile et le plan comptable suédois de |’industrie 
mécanique 4 permis de procéder 4 des analyses rapides et complétes des codts dans les 
entreprises industrielles de Suéde. 


1) «Cost» a été traduit indifféremment par «codt» et «prix de revient». 
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Il en a été de méme des «principes généraux de comptabilité des prix de revient» élaborés 
par l’Association Suédoise des Industries dés 1920, et dans lesquels les effets de l’inflation 
sur le calcul des prix de revient ont été pris en considération. 


Des méthodes particuliéres de calcul ont été mises au point pour les problémes dans la 
courte période et pour les problémes 4 long terme, ainsi que pour des buts spécifiques tels 
que: la fixation des prix de vente ou le contrdéle de la production. 


B. Calcul des profits et pertes 


a) L’analyse théorique du compte des profits et pertes est nécessaire pour comprendre 
ce qu’il peut et ce qu’il ne peut pas dire. Elle est également d’une grande importance pour 
saisir les différences et les rapports qui existent entre les différents modes de calculs dans 
les optiques du bilan et de la comptabilité analytique. Un autre probléme important est 
celui de l’emploi de standards pour simplifier les calculs. 


b) L’étude du bilan et du compte de profits et pertes en vue de la rationalisation 


Cette analyse peut seulement fournir des informations trés générales et trés approximatives 
sur la marche générale d’une activité déterminée de I’entreprise. En revanche, elle permet 
d’analyser les résultats financiers et de voir dans quelle mesure ils sont influencés par le 
rapport entre les capitaux propres et les capitaux empruntés. Cette analyse du bilan est 
aussi d’un grand secours lorsqu’on veut étudier la liquidité de la firme. 


C. Jeux d’entreprise 


a) Les jeux d’entreprise forment un moyen trés utile pour apprendre 4 manier comme il 
convient les principaux chiffres des revenus et des coiits en vue des prises de décisions. 
Beaucoup de ces jeux sont recommandés pour apprendre 4 synthétiser les enseignements 
des différentes disciplines de l’administration des entreprises. Un exemple de ces jeux 
est celui de 1’I.B.M. 


b) Application pratique 


L’auteur a été appelé 4 étudier le cas suivant: l’étude de la structure des cofits avait 
démontré qu’une augmentation du prix de vente était de nature 4 accroitre les bénéfices, 
4 condition toutefois, que la diminution des ventes qui en résulterait ne dépassat pas 30 %/o. 
Aussi fut-il décidé de mettre en pratique cette politique, mais en méme temps on décida de 
faire des efforts supplémentaires de vente afin de contrecarrer la tendance 4 la diminution 
de la demande. Les résultats furent conformes aux prévisions. 


D. Domaine général de l’administration 
a) Construction d’un modéle général 


Une méthode souvent utilisée en organisation des entreprises est l’organigramme montrant 
la hiérarchie et la division fonctionnelle des taches aux échelons dirigeants. I] est souvent 
recommandable de partir de l’organisation générale des principales fonctions ou, selon 
le cas, des objectifs visés et de les analyser avant de pénétrer dans le détail de la division 
en services et de l’affectation des responsables (tableau 1, p. 81). 

Enfin, en régle générale, il convient de commencer par |’analyse des problémes de vente 
au lieu de suivre l’ordre chronologique des opérations: achat, fabrication et ventes. 


b) Analyse de la fonction d’administration en vue de la rationalisation 


Les modéles généraux ne doivent étre utilisés qu’avec beaucoup de précautions et d’esprit 
critique. C’est souvent une méthode erronée que de mettre au point une structure d’organi- 
sation trés compléte, comportant l’affectation de spécialistes aux différentes taches quand 
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la taille de l’entreprise n’est pas assez importante. Un compromis doit étre trouvé entre 
ce qui est techniquement désirable et ce qui est économiquement acceptable, pour atteindre 
en fin de compte l’optimum économique. 

On peut a ce propos se servir des régles pratiques, telles que les principes généraux de 
gestion élaborés par A.M.A., mais ces régles générales doivent étre appliquées avec 
circonspection et esprit critique. 


E. Analyse des emplois 


a) La recherche scientifique appliquée aux problémes du travail s’est orientée dans dif- 
férentes directions: La technogénie'), I’tconomie, la psychologie et la physiologie. Depuis 
Taylor de grands progrés ont été réalisés. Méme si Jes recherches de Taylor étaient en 
avance sur son temps, il n’en reste pas moins que les sciences modernes ont découvert de 
nouvelles ressources et ont fait des expériences d’une grande portée en physiologie et en 
psychologie (les expériences de Mayo a la Western Electric). Dans ce domaine particulier 
des études du travail de nouvelles méthodes générales ont été mises au point, en dehors du 
chronométrage, analyses des emplois, et des méthodes statistiques. 

b) Les études scientifiques et les méthodes élaborées ont permis d’apporter des améliora- 
tions dans ce domaine. Les méthodes d’études des temps ont permis d’améliorer les mé- 
thodes et l’ordonnancement du travail et de mettre au point des standards pour le contrédle. 
De méme, les tarifs aux piéces calculés sur la base de ces études ont eu un effet favorable 
puisqu’ils intéressent les ouvriers 4 l’accroissement de la productivité. 

Les récents développements des études systématiques des méthodes ont conduit 4 un 
remarquable accroissement de la productivité. Ce fut en particulier le cas lorsque les 
procédés de simplification se développérent pendant la derniére guerre mondiale et que 
«la simplification du travail» fut adoptée sur une grande échelle dans |’industrie. 

La simple décomposition du travail en quatre ou cing étapes: activité, ordonnancement, 
transport, emmagasinage prés du poste de travail et durée des opérations, a conduit 4 des 
résultats appréciables lorsqu’elle est appliquée 4 l’étude des deux mains et a l’analyse 
des méthodes de travail. On a réussi ainsi a accroitre de 30 4 400%/o la productivité du 
travail qui, autrefois, avait été seulement analysée au moyen du chronométrage. Cela 
montre combien est plus importante l’analyse systématique des facteurs fondamentaux 
d’un probléme (ici les mouvements) en lieu et place d’une analyse détaillée des facteurs 
moins importants (ici les temps). 


Quelques recommandations en vue d'une analyse de la rationalisation 


Une analyse ne doit pas: 
— étre complete, ou essayer de présenter un résultat sous forme de régle d’appli- 
cation générale ou encore expliquer tous les «pourquois», ou enfin, étre présentée 
d’une facon solennelle comme une sorte de thése. 


Mais elle doit: 
— choisir l’approche la plus systématique du probléme, sélectionner les facteurs 
les plus importants, contréler les résultats, examiner et éprouver les différentes 
possibilités, et enfin recommander la «meilleure solution». 


Comment les sciences de l'administration des entreprises peuvent faciliter 
les études de rationalisation 


En conclusion 4 notre étude sur la recherche scientifique appliquée 4 l’administration des 
entreprises et aux études de rationalisation, nous donnerons un bref résumé des moyens 


1) c’est A dire l’art et la science de l’ingénieur. 
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grace auxquels les sciences d’administration des entreprises peuvent contribuer & la ratio- 
nalisation. 


1. Sans nous soucier du point de savoir s’il faut accepter l’idée d’une science unique 
de la gestion ou d’attribuer les différents problémes de gestion A différentes sciences, il 
importe, tant du point de vue pratique que du point de vue de la formation des spécia- 
listes en matiére d’organisation, de prendre en considération tous les aspects. Cette maniére 
d’aborder les problémes de l’entreprise et ceux de la direction de celle-ci, et enfin de tenir 
compte des rapports existants entre eux permet d’éviter les erreurs que risquent de com- 
mettre des spécialistes qui connaissent seulement leur spécialité. 


L’étude des sciences de |’administration des entreprises est donc utile et pleine d’enseigne- 
ments pour tout spécialiste d’organisation ou d’entreprise. 


Comme il ressort des problémes indiqués dans le présent article, il est nécessaire que tout 
expert en organisation ait une formation adéquate en matiére d’administration des entre- 
prises. 


2. Les connaissances dans le domaine des sciences d’administration des entreprises four- 
nissent des informations fondamentales nécessaires pour pouvoir a la fois définir en 
connaissance de cause les objectifs et choisir les moyens propres a leur réalisation. Et ce qui 
est encore plus important, ces connaissances permettent d’éviter beaucoup de graves 
erreurs, si faciles 4 commettre dans ce domaine. 


3. Des connaissances scientifiques dans le domaine de la gestion des entreprises permettent 
de simplifier l’analyse dans des cas particuliers de rationalisation et de faire le point d’une 
situation. 


4. La connaissance scientifique est toujours utile puisqu’elle montre la nécessité de dé- 
finitions claires et conduit 4 préciser les hypothéses qui sont a la base de certaines relations 
ou qui permettent d’arriver 4 certains résultats. Elle est indispensable aussi pour rappeler 
a l’analyste le but en fonction duquel une certaine méthode peut étre utilisée. Ceux qui ne 
possédent pas de formation scientifique adéquate sont souvent séduits par une certaine 
méthode ou par un certain modéle et ne savent pas choisir la méthode qui convient aux 
problémes 4 résoudre. 


5. Il est essentiel de mettre au point des méthodes appropriées d’analyse des problémes 
d’administration des entreprises et de déterminer leur degré de validité et de précision 
pour les différents problémes 4 résoudre ou les objectifs 4 réaliser. L’étude scientifique 
ne devra pas avoir pour conséquence qu’on perde de vue la part des incertitudes et d’esti- 
mations que comporte nécessairement toute analyse scientifique. Elle ne devra pas empé- 
cher les étudiants et les praticiens d’avoir une vue réaliste des rapports entre ce qui est 
incertain et ce qui est scientifiquement certain. 


Mais il arrive souvent que les scientifiques négligent de prendre en considération les 
problémes des limites de |’analyse et qu’ils se perdent dans des réves en espérant que peut- 
étre demain ces problémes seront résolus par les merveilleux outils qui sont maintenant 
4 leur portée. 


Pour éviter les erreurs dans lesquelles tombent facilement les techniciens de la rationali- 
sation trop enfermés dans leur spécialisation qui, de ce fait, provoquent quelquefois 
ailleurs dans la société des problémes bien plus graves que ceux qui ont été résolus au 
sein d’un service dans une entreprise, il est bon que |’étude de l’administration des entre- 
prises englobe quelques points fondamentaux de culture générale, comme Kant les a 
exposés dans sa «Critique de la raison pratique». 
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Die fuhrungswissenschaftliche Analyse 
als Hilfsmittel der Rationalisierung 


Prof. Robert Kristensson, Kgl. Technische Universitat, Stockholm 


Methode und Forschungsgebiet als Bestimmungsfaktoren der Fiihrungsforschung, 


Die Forschung auf dem Gebiet der Unternehmungsfiihrung wird durch zwei Elemente 
charakterisiert: durch die Anwendung wissenschaftlicher Methoden und durch die Aus- 
wahl der Fragestellungen. 


1. Die Methoden sind so zu wahlen, daf sie dem zu untersuchenden Gegenstand gemaf 
sind. Im allgemeinen werden sie im Rahmen der Naturwissenschaften, der Statistik, der 
Wirtschaftswissenschaften, der Psychologie und der Physiologie entwickelt bzw. aus diesen 
entnommen und auf die Fiihrung des Betriebes angewendet. Demzufolge hat der Fort- 
schritt in den genannten Wissenschaften ganz konkrete Auswirkungen auf die Wissen- 
schaft von der Unternehmungsfiihrung. Kennzeichnend fiir diesen Einfluf ist der Wandel 
in den Vorstellungen seit den Tagen Taylors, der auf die Weiterentwicklung von Psycho- 
logie (Elton Mayo) und Betriebswirtschaftslehre zuriickzufiihren ist. Der jiingste Beitrag, 
die Verfahrensforschung, hat insbesondere den grundsatzlichen Zielen und der wissen- 


schaftlichen Methodik besondere Beachtung geschenkt. 


2. Die Auffassungen vom Wesen der Unternehmungsfiihrung und die Auswahl der Frage- 
stellungen sind je nach der wissenschaftlichen Vorbildung unterschiedlich. Drei allgemein 
anerkannte Auffassungen sind erwahnenswert: 


a. Die Tatigkeit der Unternehmungsfiihrung wird technisch verstanden: 


kurz- und langfristige Planung, Arbeitsplanung, die Organisation menschlicher und technischer 
Produktionskrafte, Fiihrung, Koordinierung und Uberwachung der menschlichen Tatigkeit. 


Jede einzelne dieser Funktionen, einschlieRlich der Kommunikation, die das Bindeglied darstellt, 
gehdrt zur Unternehmensfiihrung, die als integriertes Aufgabengebiet als die Fiihrungsfunktion 
bezeichnet werden kann. Im konkreten Fall kénnen die Probleme als Strukturprobleme oder als 
Vollzugsprobleme untersucht werden, wobei wiederum von verschiedenen wissenschaftlichen Stand- 
punkten ausgegangen werden kann: Technik, Wirtschaftlichkeit, Psychologie oder Physiologie. 


b. Die Fiihrungsforschung kann in eine Untersuchung des Entscheidungsprozesses konzentriert 
werden, wobei mehrere Vereinfachungsgrade beziiglich des Prozesses selbst und seiner Vor- und 
Nachstufen bestehen. So kann sich die Untersuchung auf die zur Entscheidungsfindung bendtigte 
Zeit beschrinken oder zu einer viel realistischeren Untersuchung der einzelnen die Entscheidung 
beeinflussenden Faktoren oder Parameter entwickeln, oder aber auch zu einer philosophischen 
Analyse der rationalen und emotionalen Faktoren und ihres Verhaltnisses zum Entscheidungs- 
willen (Kant: Kritik der praktischen Vernunft). 


c. Schlie&lich ist der verwaltungstechnische Standpunkt méglich: 

Unternehmungsfiihrung wird verstanden als ein System von Regeln und Vorschriften fiir die ver- 
schiedenen Arbeitskrifte im Betrieb, um sie auf das gemeinsame Ziel hin zu lenken. Diese Auf- 
fassung verlangt auch eine Definition der Geschaftspolitik sowie der Pflichten und Aufgaben der 
verschiedenen Mitarbeiter und Abteilungen. 
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Jede dieser drei Auffassungen der Fiihrungsfunktion betont eine ganz besondere Gruppe 
von Zielsetzungen: 

a. Wirtschaftlichkeit, Produktivitat und Rentabilitat, 

b. Zufriedenheit der Mitarbeiter, menschliche Beziehungen, zufriedenstellende Leistungen, 
c. Erzielung produktiver Arbeit vermittels Anwendung sinnvoller Grundsatze und Regeln. 


I. Die Analyse in der wissenschaftlichen Untersuchung 
von Fiihrungsproblemen 


a. In der Forschung auf dem Gebiete der Unternehmungsfiihrung werden analytische 
Untersuchungen sowohl in der reinen Grundlagenforschung (Philosophie der Unterneh- 
mungsfiihrung) als auch in der empirischen Erforschung von Tatsachen und Beziehungen 
in der Unternehmungsfiihrung und in den betrieblichen Verhaltensweisen verwendet. 
Wichtige Aufgaben sind: 


1. Die Entwicklung von Verfahren und sonstigen Hilfsmitteln der Unternehmungsfiih- 
rung, ihre Anwendung und Uberpriifung, 


2. die Entwicklung von Modellen und Systemen, von Organisationsplanen und Kalkula- 
tionsschemata, 

3. die Entwicklung von betrieblichen Mefverfahren und -instrumenten, 

4. die Entwicklung von Forschungsprogrammen, 

5. die Schaffung einer Fiihrungswissenschaft in systematischer Form. 


Sowohl in der Forschung a priori wie in den empirischen Untersuchungen findet sich neben 
der Analyse die Synthese. Die Hypothese sollte der Tatsachenerfassung als Richtschnur 
dienen und zur Aufdeckung allgemeingiiltiger Beziehungen dienen. 

b. Die Analyse zum Zwecke der Rationalisierung ist zumeist empirisch und weist fol- 
gende charakteristische Ziige auf: 


1. Die Beobachtung ist oft vereinfacht, um Kosten zu sparen. 


2. Die Analyse zielt weniger auf eine Erklarung von Ursachen und allgemeingiiltigen Be- 
ziehungen ab als vielmehr darauf, von einer gegebenen Situation so viel zu erkennen, 
da8 Verbesserungsméglichkeiten entdeckt werden. 

3. Der synthetische Teil der Arbeit ist oft der wichtigste. Selbst ein in systematischer Hin- 
sicht schwacher Bericht kann viele und gute Anregungen und Verbesserungsvorschlage 
geben. 

4. Die Darstellung der Untersuchungsergebnisse wird ,,verkaufsgerecht* aufgemacht; sie 
enthalt praktische Anleitungen, wie die gewiinschten Resultate zu erzielen sind. 


II. Einige wichtige Fiihrungsprobleme und Anwendungsgebiete 
der Analyse 


A. Kosten- und Ertragsanalyse 


a. Die wissenschaftliche Analyse. 

Die Grundsatze und Verfahren dieses wichtigen Hilfsmittels der Unternehmungsfihrung 
sind in den letzten 50 Jahren von der Volks- und Betriebswirtschaftslehre nach und nach 
entwickelt worden. Unter anderem haben diese Forschungen gezeigt, wie wichtig es ist, 
den Zweck jeder Kalkulationsmethode und die Voraussetzungen, auf denen sie aufbaut, 
zu bestimmen. Es wurde auch auf das Verhiltnis von Soll- und Ist-Rechnungen und auf 
die Notwendigkeit von Vorschaurechnungen — neben den jahrlichen Ex-post-Rechnungen 
— als Grundlage fiir kluge und zweckmafige Entscheidungen hingewiesen. Die Analyse 
der Kosten- und Ertragszurechnung auf die einzelnen Produkte ist fiir ein echtes Ver- 
standnis der Fertigungs- und Vertriebsmethoden wiinschenswert. Von grundsitzlicher 
Bedeutung ist die Kenntnis der beiden kostenanalytischen Grundbegriffe: die vermittels 
einer Kostenanalyse zu gewinnenden Durchschnittskosten und Grenzkosten. 
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b. Kosten- und Ertragsanalyse zum Zweck der Rationalisierung. 

Die komplizierten Probleme der betrieblichen Kosten- und Ertragsanalyse kénnen durch 
systemgerechte Modelle und Verfahren sehr vereinfacht werden. So erwies sich beispiels- 
weise der Schmalenbachsche Kontenrahmen als sehr niitzlich; ebenso die Entwicklung des 
schwedischen Kontenrahmens fiir die Maschinenindustrie, der der schwedischen Industrie 
ein wertvolles Hilfsmittel fiir die schnelle und griindliche Analyse ihrer Kostenlage in die 
Hand gab. Dasselbe trifft fiir die , Allgemeinen Kostenrechnungsgrundsatze“ zu, die schon 
in den zwanziger Jahren vom Schwedischen Industrieverband ausgearbeitet wurden und 
in denen besonders die Auswirkungen der Geldentwertung auf die Kostenrechnung Be- 
riicksichtigung fanden. 

Fir lang- und kurzfristige Probleme wurden unterschiedliche Verfahren entwickelt, ebenso 
fiir die verschiedensten Zwecke wie beispielsweise Preisfindung oder Produktionsiiber- 
wachung. 


B. Die Gewinn- und Verlust-Ermittlung. 


a. Die theoretische Analyse der Gewinn- und Verlust-Rechnung ist notwendig, um zu 
wissen, was diese Zahlen erkennen lassen und was nicht. Ebenfalls von grofer Bedeutung 
sind die Abweichungen und das Verhaltnis von kalkulatorischen und bilanziellen Erfolgs- 
posten sowie die Verwendung von Verrechnungswerten zur Vereinfachung der Rechnung. 
b. Bilanz- und Erfolgsanalyse zum Zweck der Rationalisierung. 


Diese Analyse kann in bezug auf die Wirtschaftlichkeit der einzelnen betrieblichen Tatig- 
keiten nur sehr allgemeine Erkenntnisse und Naherungswerte geben. Indem sie die Még- 
lihkeit einer Erfolgsanalyse erdffnet, insbesondere auch hinsichtlich des Verhaltnisses von 
Gewinn und Kapitalstruktur, ist sie jedoch als wertvoll zu erachten. 


C. Obungsspiele 


a. Die Verwendung wichtiger Kosten- und Ertragsziffern bei der Vorbereitung betrieb- 
licher Entscheidungen kann sehr vorteilhaft in einem Betriebsspiel geiibt werden, von denen 
viele bekannt und als padagogische Hilfsmittel zur Integrierung des Lernstoffes aus den 
verschiedenen betriebswirtschaftlichen Spezialfachern empfohlen sind. Als Beispiel sei das 
Entscheidungs-Ubungsspiel von IBM genannt. 


b. Praktische Anwendung. 

In einem vom Verfasser in der Praxis durchgefiihrten Fall ergab die Untersuchung der 
Kostenstruktur, da eine Preiserhohung sich giinstig auf das Geschaftsergebnis auswirken 
wiirde, wenn die Nachfrage dadurch nicht um mehr als 30°/o absinken wiirde. Es wurde 
empfohlen, die Preise zu erhdhen und gleichzeitig die Werbung zu verstarken, um einem 
Absinken der Nachfrage entgegenzuwirken. Das Ergebnis entsprach weitgehend den Er- 
wartungen. 

D. Die allgemeine Fiihrungsfunktion 


a. Der Entwurf eines allgemeinen Fiihrungsmodells. 

Ein bei der Analyse der Fiihrungsstruktur eines Unternehmens haufig benutztes Modell 
ist der Organisationsplan mit dem Instanzenweg und der funktionalen Aufgabenteilung 
der Fiihrungsspitze. Es ist oft sehr zweckmafig, mit einem allgemeinen Aufgabenvertei- 
lungsplan zu beginnen und diesen zu analysieren, ehe man sich der speziellen Zuweisung 
der Aufgaben an bestimmte Abteilungen oder Personen zuwendet. Im allgemeinen ist es 
besser, die Analyse von der Absatzseite her aufzurollen, statt in der chronologischen 
Reihenfolge Beschaffung, Produktion, Absatz vorzugehen. (S. Tabelle S. 81) 


b. Die Analyse der Fiihrungsfunktion zum Zwecke der Rationalisierung. 


Bei der Verwendung allgemeiner Plaine und Schemata ist Vorsicht geboten. Es ist haufig 
verkehrt, eine vollstaindige Organisationsstruktur zu entwerfen und jede der verschiedenen 
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Funktionen einem Fachmann zuzuordnen, wenn der Betrieb zu klein ist. Ein Kompromif 
zwischen dem funktionell Erwiinschten und dem wirtschaftlich Vertretbaren muf auf der 
Basis langfristiger Wirtschaftlichkeit gefunden werden. Praktische Regeln wie die bekann- 
ten allgemeinen Fiihrungsgrundsitze der A.M. A. sind oft niitzlich, aber auch diese allge- 
meinen Regeln sollten mit Vorsicht und Verstand angewendet werden. 


E. Arbeitsforschung und Arbeitsanalyse 


a. Wissenschaftliche Arbeitsforschung wird unter den verschiedensten Gesichtspunkten be- 
trieben: Technik, Wirtschaft, Psychologie und Physiologie. Seit Taylors Tagen sind auf 
allen Gebieten grofe Fortschritte zu verzeichnen. Wenn Taylors Arbeiten auch seiner Zeit 
weit voraus waren und vicle fortschrittlichen, ja genialen Ergebnisse zeitigten, so verfiigt 
die moderne Wissenschaft doch iiber die gréferen Mittel und Erfahrungen (z. B. Mayos 
Experimente bei Western Electric). Speziell auf dem Gebiet der Arbeitsstudien sind neben 
der Arbeitszeitanalyse, dem Arbeitsmethodenvergleich und statistischen Verfahren noch 
viele allgemeine Methoden entwickelt worden. 


b. Zahlreiche Verbesserungen waren das Ergebnis der wissenschaftlichen Forschung und der 
von ihr entwickelten Methoden. 


Die Zeitstudien wurden zur Verbesserung der Arbeitsmethoden, zur Planung und zur 
Schaffung von Richtsatzen ausgewertet. Auch die auf diesen Studien aufbauenden Akkord- 
sitze wirkten sich giinstig aus, indem sie das Interesse der Arbeiter an Produktivitits- 
steigerungen weckten. 

Die spatere Entwicklung einer systematischen Arbeitsablaufforschung hat zu betriachtlichen 
Leistungssteigerungen gefiihrt. Das trifft besonders auf die im letzten Krieg entwickelte 
und von der Industrie auf grofer Basis angewandte Arbeitsvereinfachung zu. Die einfache 
Zerlegung des Arbeitsvorganges in vier oder fiinf Elemente: die eigentliche Bearbeitungs- 
phase, Aufstapeln, Beférdern, In-den-Handen-Halten und Verzégerungen fiihrte zu iiber- 
raschenden Ergebnissen, als sie auf eine Untersuchung der beiden Hinde und auf eine 
einfache Skizze des Arbeitsvorganges angewendet wurde. Leistungssteigerungen um 30/ 
bis 400°/o wurden bei Arbeitsvorgangen beobachtet, die vorhef mit Zeitnahme untersucht 
worden waren. Diese Tatsache beweist, wie wichtig eine systematische Analyse der Haupt- 
faktoren eines Problems (hier: Bewegungen) an Stelle der eingehenden Untersuchung der 
weniger wichtigen (hier: Zeit) ist. 


Einige Ratschlage fiir Rationalisierungsgutachten 
Eine solche Analyse sollte nicht versuchen: 


allumfassend zu sein, das Ergebnis in Form einer allgemeinen Regel zu geben, alle még- 
lichen Ursachen darzustellen, den Bericht in strenger Form, etwa in der Art einer Disser- 
tation aufzubauen. 

Sie sollte aber: 

systematisch das Problem in der erfolgversprechendsten Weise anpacken, die wichtigsten 
Faktoren auswahlen, das Ergebnis iiberpriifen, verschiedene Lésungen und Vorschlige 
testen und schlieflich den ,,besten Weg“ aufzeigen. 


Die Fiihrungswissenschait als Hilismittel des Rationalisierungsgutachters 


Als Schlu&folgerung aus unserer Untersuchung der Fiihrungswifsenschaft und ihres Ver- 
haltnisses zur Rationalisierung geben wir eine kurze Zusammenfassung, wie die Wissen- 
schaft von der Unternehmungsfiihrung als Grundlage der Rationalisierung dienen kann. 


1. Gleichgiiltig, ob wir von der Vorstellung einer einheitlichen Fiihrungswissenschaft aus- 

gehen oder ob wir jeden Aspekt der Fiihrungsfunktion den betreffenden Wissenschaften 

zuweisen, ist es in der Praxis und fiir die Ausbildung der Rationalisierungsfachleute von 

wesentlicher Bedeutung, die Fiihrungsprobleme aus den verschiedensten Blickwinkeln zu 
a 
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sehen. Diese Art, die Probleme des Betriebes und seiner Fiihrung und ihre Beziehungen 
untereinander zu sehen, verhindert Fehlschliisse eines Spezialisten, der die Dinge nur aus 
seinem engen Gesichtskreis her betrachtet. Die Ausbildung in allen Aspekten der Fiihrungs- 
wissenschaft ist daher fiir jede Fiihrungskraft, sei es als Rationalisierungsfachmann oder als 
leitende Kraft im Betrieb, wertvoll und niitzlich. Wie die vielen in diesem Aufsatz ange- 
schnittenen Probleme zeigen, ist die Ausbildung in der praktischen Fiihrungsforschung fiir 
jeden Rationalisierungsfachmann empfehlenswert. 


2. Kenntnisse auf dem gesamten Gebiet der Fiihrungswissenschaft gebén das notwendige 
Wissensfundament, um gescheite Betriebsziele zu erkennen und um gescheite Mittel zu 
ihrer Verwirklichung zu wahlen. Noch wichtiger ist vielleicht, da griindliche Kenntnisse 
auf diesem Gebiet zahlreiche gerade hier so leicht zu machende Fehler vermeiden helfen. 


3. Wissenschaftlich fundierte Kenntnisse der Fiihrungsfunktion gestatten es, im konkreten 
Fall die Analysen des Rationalisierungsgutachters und seine Anstrengungen, um eine ge- 
gebene Situation richtig zu erkennen, wesentlich zu vereinfachen. 


4, Wissenschaftlich fundierte Kenntnisse sind auch aus dem Grund zu befiirworten, daf sie 
die Notwendigkeit klarer Definitionen und die Definition der Voraussetzungen, unter 
denen bestimmte Beziehungen gelten oder Ergebnisse zu erwarten sind, betonen. Das ist 
auch fiir den Gutachter wesentlich, da er dadurch lernt, welche Methoden fiir welche 
Zwecke geeignet sind. Nicht wissenschaftlich-systematisch ausgebildete Leute sind oft von 
einer bestimmten Methode oder Vorstellung so beeindruckt, daf sie nicht die fiir das gerade 
vorliegende Problem richtige Methode finden. 


5. Von grundsatzlicher Bedeutung ist es, zur Analyse von Fiihrungsproblemen geeignete 
Methoden zu entwickeln und den Grad ihrer Giiltigkeit oder Genauigkeit fiir die ver- 
schiedensten Probleme und Zwecke zu bestimmen. Die wissenschaftliche Analyse sollte es 
sich angelegen sein lassen, ebenfalls ehrlich das grof&e Unsicherheitsfeld und die Unvermeid- 
barkeit von Schatzungen aufzuzeigen sowie die Studenten und Fiihrungskrafte zu einer 
realistischen Sicht dieser Schwachfelder und ihres Verhiltnisses zur wissenschaftlich ge- 
sicherten Erkenntnis zu fiihren. Allzu haufig vernachlassigt der Wissenschaftler dieses 
wichtige Gebiet der Grenzen wissenschaftlicher Analyse und verliert sich in Wunschtraumen, 
da vielleicht morgen alle diese Probleme von den herrlichen neuen Maschinen geldst 
werden kénnen. 


Um die Fehler des Rationalisierungsspezialisten mit dem engen Horizont zu vermeiden, 
die anderswo in der Gemeinschaft manchmal gréfpere Probleme hervorrufen als die in der 
einen Betriebsabteilung gerade gelésten, ware es sinnvoll, in die Ausbildung der Fiihrungs- 
krafte auch einige allgemeinbildende Studien aufzunehmen, wie sie in Kants Kritik der 
praktischen Vernunft dargestellt werden. 
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Die Betriebswissenschaften 


Prof. Dr. Leopold L. Illetschko, Hochschule fiir Welthandel, Wien 


Die Aufgaben der Hochschule 


Jede héhere Bildung und Ausbildung, d.i. diejenige, welche iiber die Aneignung der 
elementaren intellektuellen Fertigkeiten und iiber die Gewinnung eines entsprechenden 
Niveaus allgemeiner Bildung hinausgeht, orientiert sich an der beruflichen Arbeitsteilung 
innerhalb der Gesellschaft, weil sowohl in der Stoffauswahl wie in der methodischen 
Darbringung des Stoffes bei einem schulmafigen Betrieb eine ,,Verfacherung* der Lehr- 
veranstaltungen schon aus organisatorischen Griinden erforderlich wird. In friihester Zeit 
bestimmten diese Verfacherung die Leitbilder des Kriegers, des Priesters; mit der Um- 
wandlung des Fiirstenstaates zum Verwaltungsstaat kamen die des Rechtskundigen, des 
Lehrers und des Arztes hinzu; in der jiingeren Vergangenheit schlossen sich daran die 
der Ingenieure und der Kaufleute. Es ist hier nicht der Ort, diesen interessanten kultur- 
historischhen Zusammenhangen mit ihrer in den verschiedenen nationalen Bereichen unter- 
schiedlichen Auspragung nachzugehen, es laft sich aber nicht leugnen, daf selbst eine 
formale Wissenschaftssystematik die Gruppierung nach dem spezifischen Berufswissen 
einzelner ausgepragter Berufstypen zulaft. Wenn etwa die iibliche Gliederung in Geistes- 
wissenschaften und Naturwissenschaften in ihrer Ausfacherung betrachtet wird, st6%$t man 
einerseits auf die philosophischen, historischen, juristischen Disziplinen (als der ,,alteren“ 
Schichte) und auf der anderen Seite auf die reinen und angewandten Naturwissenschaften, 
die sich bis in die Fiille der technischen Wissenschaften erstrecken. Diese tiefgliedrige Ver- 
facherung lat zwanglos die unterschiedlichen wissensmafigen Grundlagen des arbeits- 
teiligen, beruflichen Verhaltens erkennen. 


Halt man sich dies vor Augen, dann ist es klar, daf& den Hochschulen in fast allen Landern 
alsbald die Verkoppelung zweier Aufgaben zufallen miifte, namlich einerseits Forschung 
und Lehre auf dem Gebiete organisierter ,,Facher“ und andererseits die Ausbildung zu 
in der jeweiligen Gesellschaftsordnung stabilisierten Berufstypen. Das Gelenk dieser Ver- 
koppelung sind die Lehrveranstaltungen, die aus der initiativen Forschung auf Gebieten 
bestimmter, durch die Hochschulorganisation vorgesehener ,,Facher“ schépfend, auf ein 
intendiertes Berufswissen sich ausrichten. Die Hochschule, welche in der Schulhierarchie 
iiber den nur auf Ausbildung zielenden und daher unmittelbar berufsvorbereitenden oder 
berufsbegleitenden Fachschulen steht, wird dadurch zum Mutterboden einer Forschung, 
die nicht als Forschung an sich, sondern als Forschung auf einem durch die Stoffauswahl 
fixierten Gebiete sich realisiert. Sie kann nicht auf ,,Bildung“ in irgendeinem allumfas- 
senden enzyklopadischen Sinn ausgehen, sie hat tiefergreifend ein Wissen zu vermitteln, 
das iiber dem Bildungswissen als ein zusdtzliches, erforschbares, auf ein Ziel gerichtetes 
Wissen aufzufassen ist. Daf ein solches Wissen an Fertigkeiten sich bindet, die iiber Lesen 
und Schreiben hinausgehen, ist bei der in die Breite gehenden Verdstelung fachlicher 
Spezialisierung und der sich standig vertiefenden Grundlagenerkenntnis offensichtlich. 
Diese Fertigkeiten (forensische, padagogische, arztliche, technologische, kommerzielle usw.) 
sind es, welche zumeist unmittelbar und direkt auf typische Berufsbilder zielen. 


Wird das Wesen der Hochschule in dieser Verkoppelung zweier Zielsetzungen erkannt, 
dann ergibt sich in zwingender Folge, daft jede Hochschulorganisation (d. i. die Errichtung 
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und Einrichtung von Hochschulen selbst, die Schaffung und Abschaffung von Lehrkanzeln, 
die Aufstellung von Studienprogrammen und Priifungsordnungen, die Anberaumung von 
Lehrveranstaltungen, die Stellung der frei ein Gebiet betreuenden Lehrkanzelinhaber und 
die der zugeordneten Dozenten und untergeordneten Lehrbeauftragten usw.) dem stin- 
digen Wandel in der gesellschaftlichen Arbeitsteilung, welche, wie eingangs bemerkt, durch 
Stoffauswahl und methodische Formung dieses Stoffes in den einzelnen Hochschuldiszipli- 
nen sich widerspiegelt, rechtzeitig entsprechen muf. Es ist miiftig zu streiten, wem bei 
diesem standigen Anpassungsvorgang die Pionierstellung zukommt. Es kann einmal die 
Wissenschaftsentwicklung selbst sein, welche durch Spezialisierung die Verfacherung auf 
einzelnen Wissensgebieten weitertreibt, es kann aber auch den Strukturverschiebungen 
innerhalb der menschlichen Gesellschaft und damit den Wirtschaftsbetrieben, den Ver- 
banden und den Behérden der staatlichen Verwaltung der Primat zukommen. Die jeweils 
dynamischeren Personengruppen, entweder auf Hochschulboden oder in der Industrie bzw. 
Verwaltung haben auch tatsachlich in verschiedenen Zeitperioden und in verschiedenen 
Landern in durchaus unterschiedlicher Weise die Oberhand gehabt, so daf§ aus dieser 
Wedchselbeziehung eine allgemeingiiltige Maxime abzuleiten, verfehlt wire. 


Zur Illustration sei nur angefiihrt, da die derzeit hervortretende starkere mathematische 
und vor allem statistisch und wahrscheinlichkeitstheoretisch untermauerte Darstellung von 
Wirtschaftsvorgingen, die insbesondere von den USA den Ausgang nimmt, einer Inten- 
sivierung des Lehrbetriebes in den entsprechenden Disziplinen zu verdanken ist, weil diese 
Form der Darstellung im Horsaal und in der Literatur der verbalen, deskriptiven Erérte- 
rung und Argumentation iiberlegen ist. Ebenso erkennbar ist aber auch, daf§ die wissen- 
schaftliche Behandlung der kommerziellen Arbeitsweisen in Finanzierung, Beschaffung, 
Vertrieb und Organisation durch materiell fundierte Wiinsche aus den Kaufmannsorgani- 
sationen ausgelést und anfangs auch getragen worden ist, und daf erst verhaltnismafig 
spat eine Riicksichtnahme auf diese Wissensgebiete im staatlichen Hochschulbetrieb Platz 
griff. Man muf sich diese Sachlage vor Augen halten, wenn man beobachtet, daf heute 
ein neuer Impuls auf dem Gebiete der technischen Wissenschaften in Gestalt der Einfiigung 
der sogenannten ,,Betriebswissenschaften“ in die Hochschuldisziplinen rege ist. Er nimmt 
hochschulorganisatorisch seinen Anstof& aus dem Vorbild der Lehre vom ,,Industrial Engi- 
neering“ in den USA und wird zugleich von den Ausbildungswiinschen der Industrie, die 
im Zeichen der europdischen Integrationsbestrebungen auf eine ,,betriebsgerechtere“ Aus- 
bildung der Ingenieure zielen, weitergetragen. Der Gebrauch des Plural bei der Bezeich- 
nung des Lehrguts der ,,Betriebswissenschaften* zeigt an, dafi es sich wissenschaftstheore- 
tisch nicht um ein einheitliches, in sich geschlossenes Lehrgebaude handelt, sondern um ein 
ganzes Biindel eines methodisch zu pflegenden Wissensstoffes. Zu seiner inhaltlichen Fixie- 
rung ist ein Blick auf seine Genesis erforderlich. 


Die Genesis der ,,Betriebswissenschaften* 


F. W. Taylor hatte durch die Analyse der Arbeitsverrichtungen mit Hilfe der Stoppuhr 
und seine Werkstattorganisation durch das Funktionsmeistersystem schon lange vor dem 
ersten Weltkrieg in den USA das sogenannte ,,Scientific management“ begriindet, das 
F. B. Gilbreth durch Studien iiber die Ermiidung und durch Anwendung der Kinemato- 
graphie um die Bewegungsstudien bereicherte. Um die gleiche Zeit hatten in Europa Stern, 
Miinsterberg von der Seite der Psychologie kommend, eine ,,Psychotechnik* zu entwickeln 
versucht. Es lag unter dem Einfluf der Rationalisierungswelle nach dem ersten Weltkrieg 
nahe, daf Versuche einsetzten, den Tragern dieses neuen Wissens, das auferhalb der Hoch- 
schulen entwickelt worden war, organisatorisch einen Riickhalt zu geben. Es waren inter- 
nationale Vereine, wie z. B. die Internationale Psychotechnische Vereinigung, bzw. inter- 
nationale Dachorganisationen, die aus nationalen Rationalisierungsvereinigungen sich 
aufbauten, wie z. B. das Comité International de l’Organisation scientifique — CIOS, 
die den Interessenten an diesem neuen Wissen hinsichtlich der Fiihrung von Betrieben, 
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Unternehmungen, ja sogar von Verwaltungszweigen Kontaktnahme, gemeinsame Ziel- 
setzung und insbesondere Férderung verliehen. Auf dem nationalen Boden entstanden 
Organisationen, wie in Deutschland das Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichkeit (heute 
umgewandelt in das Rationalisierungskuratorium der Deutschen Wirtschaft), der Ausschuf 
fiir wirtschaftliche Fertigung, die Arbeitsgemeinschaft deutscher Betriebsingenieure, der 
Verband fiir Arbeitsstudien — REFA; in Osterreich das Osterreichische Kuratorium fiir 
Wirtschaftlichkeit, um nur einige anzufiihren. In diesen Vereinen, Verbanden, Arbeits- 
gemeinschaften wurde durch Erfahrungsaustausch, Publikationstatigkeit mit Hilfe stan- 
diger Zeitschriften und fallweiser Broschiiren das neue Wissen durch standig sich ver- 
bessernde wissenschaftliche Methodik in entsprechendere Formen gebracht, wobei sich in 
jener Zeit deutlich Schwerpunkte insofern abzeichneten, als die Untersuchungen iiber 
Arbeitsablauf, Arbeitsschwere, REFA anfiihrte, wahrend die Lésung der Organisation 
der Arbeitsvorbereitung dem AWF, die Transportrationalisierung dem ADB zufielen. Die 
sachlich gegebene Mitarbeit vor allem der Ingenieure mit entsprechenden Erfahrungen 
aus der Betriebswelt, als Fachmanner der ,,Arbeit*, gaben alsbald Veranlassung, wenn 
eine wissenschaftliche Systematik dieses neuen Wissens im Vordergrund stand, von 
,Arbeitswissenschaften* zu reden, die heute nach dem Zentralblatt fiir Arbeitswissenschaft 
auf Arbeitstechnik, Arbeitsorganisation, Arbeitsphysiologie, Arbeitspsychologie, Arbeits- 
und Berufspadagogik, Arbeitshygiene und Arbeiterschutz sowie alle Grenzgebiete der 
Arbeitsforschung sich verteilen. 


Die Einfiigung von Teilen der Betriebswissenschaften in Hochschulprogramme 


In der Zeit vor dem zweiten Weltkrieg waren die Schwierigkeiten, solche ,, Arbeitswissen- 
schaften* in den Studienprogrammen der Hochschulen unterzubringen, gro, insbesondere 
fehlte, trotz der offenkundigen Affinitat zur Ingenieurausbildung, in der Grundausbil- 
dung dieser manches auf psychologischem, physiologischem und hygienischem Gebiet, zu- 
mal das Mittelschulwissen auf diesen Gebieten als nicht genug tragfahig sich herausstellen 
mute. Arbeitstechnik und Arbeitsorganisation kamen hingegen in den Spezialfachern 
der Ingenieurausbildung (in Form der Betriebstechnik, der Verfahrenslehren usw. usf.) 
ohnehin in jeweils spezieller Nutzanwendung auf den Gebieten des Maschinenbaues, der 
Elektrotechnik, der Chemie usw. mehr oder minder stark zum Zuge. Es war starken Per- 
sénlichkeiten, wie z.B. Schlesinger an der Technischen Hochschule in Charlottenburg 
vorbehalten, einen Amalgamationsversuch zu wagen, der allerdings in dieser Zeit, weil 
nur von einer Person getragen, allzu stark auf diese Person mit ihrem Schiilerkreis zu- 
geschnitten blieb. 


Dieses Bild wandelte sich nach dem Ende des zweiten Weltkrieges. Die Hilfeleistungen an 
den darniederliegenden Kontinent durch UNRRA, Marshall-Hilfe, ERP-Kredite brachten 
einen Import ,neuer Ideen*, der durch ein Programm des ,,Technical Assistance“ diesmal 
von Regierungsseite gestiitzt wurde. Entstanden in der Rationalisierungswelle nach dem 
ersten Weltkrieg die Verbinde, Vereine und Kuratorien im Wege der Selbsthilfe und unter 
dem Eindruck der notwendigen Aneignung eines Rationalisierungswissens fiir die Wirt- 
schaftsfiihrung aus den Kreisen der Ingenieure und Betriebsfiihrungen, so wurden nun als 
bipartisane Institutionen, von Arbeitgebern und Arbeitnehmern paritatisch beschickt, Pro- 
duktivititszentralen von Regierungsseite ins Leben gerufen, die, materiell zureichend 
dotiert, schlieflich durch die Obhut der OEEC mit Hilfe der EPA (der Europaischen 
Produktivitats-Zentrale) eine gemeinsame Zielrichtung erhielten. 


Im Rahmen einer Untersuchung dieser Zentralinstanz (EPA-Mission 129, Oktober 1954) 
stellt ein amerikanisches Team fest, dafS die europdischen Universitaten und Technischen 
Hochschulen eine technische Ausbildung geben, welche mindestens gleichwertig, wenn nicht 
hdher ist als in jedem andern Teil der Erde, da& aber staunenswerterweise Vorlesungen 
iiber Industrial Management im allgemeinen fehlen. Sie stellten fest, da dagegen ameri- 
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kanische Universitaten Fakultaten fiir Industrial Engineering, Management Engineering 
oder Business Administration halten und so seit vierzig Jahren jahrlich Graduierte den 
unteren und oberen Rangen der Betriebsfiihrung zufiihren. 


Betriebswirtschaftslehre und Betriebswissenschaften 


Der Irrtum, der in dieser Feststellung liegt, ist fiir den Kundigen wohl kaum iiberraschend, 
denn der blo&e Name von Lehrveranstaltungen muf naturgema& bei einem Vergleich des 
grundsatzlich verschiedenen Aufbaues des Bildungswissens in Europa und in den USA 
triigen. Wenn eine grobe Gliederung orientieren soll, dann kann es so geschehen, dafS man 
auseinanderhalt im amerikanischen Bereich: 


auditing and industrial engineering economics 
accounting management engineering 
business administration 


Korrespondierend im deutschen Sprachbereich mit: 


Rechnungswesen Arbeitswissenschaften Verkehrs- und 
Bilanzierung Kostenrechnung und Kontrolle Marktformen 
Vertrieb und Werbung reine Theorie 


oder in ,,Hochschul“-Fachern dargestellt: 





ee so 
Betriebswirtschaftslehre Nationalékonomie 


(allerdings mit ungeniigender Beriicksichtigung der Arbeitswissen- 
schaften und in stirkerer theoretischer Begriindung als in den USA) 


Es ist daher kein Wunder, daf§ die amerikanischen Experten eine ,,Managementlehre“ 
auf dem Kontinent nicht auffinden konnten, sie ist auf den Hochschulen im deutschen 
Sprachbereich zum grofen Teil mit einer allerdings weitgehend geisteswissenschaftlich 
betonten Zielrichtung im Hochschulfache Betriebswirtschaftslehre eben in anderer Gliede- 
rung enthalten. Die Experten dachten, daf Betriebswirtschaftslehre nur mit ,,auditing 
and accounting“ oder einer ,,theory of firms“ ihren economics gleichzuhalten sei und 
verwechselten sie mit diesem viel engeren Bereich. 


Dieserart betrachtet, lést sich das Quiproquo, das noch immer standig Verwirrung stiftet, 
weil es statt Sachgebieten nur unrichtig interpretierte Namen vergleicht. Es ist allerdings 
auch der Aufbau der verschiedenen alteren Lehrgebaude auf dem Gebiete des Hochschul- 
faches ,,Betriebswirtschaftslehre* an dieser Verwechslung mitschuldig, weil in diesen die 
Erérterung von Fragen des Rechnungswesens und der Bilanzierung stark iiberwucherte. 
Die oben geschilderten Arbeitswissenschaften fanden in ihr keinen Raum, ganz zu schwei- 
gen davon, daf selbst die allgemeinen Fragen der Arbeitstechnik und Arbeitsorganisation 
in diesen alteren Lehrgebauden standig zu kurz kommen. Erst die neueren Richtungen 
und Strémungen in der Betriebswirtschaftslehre, welche der Produktionstheorie starker 
zugewandt sind, gehen recht zégernd und recht einseitig auf Einzelteile der Wissensgebiete 
der Arbeitswissenschaften und der Betriebssoziologie ein, wobei diese Teile als Hilfs- und 
Nebengebiete noch immer recht deutlich distanziert werden. Dieser Sachverhalt ist begreif- 
lich, da es in den ,,Betriebswissenschaften“ sichtlich um den Betrieb in recht engem tech- 
nischen Sinne geht, wahrend die Betriebswirtschaftslehre doch eine umfassende Wirt- 
schaftslehre sein will (Klinger). 
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Neue Wege der Ingenieur-Ausbildung 


Die Betriebspraxis sieht unter dem Einflu& der Erfahrungen aus den Studienreisen im 
Rahmen des ,, Technical Assistance“ aber nicht diese Problematik wissenschaftstheoretischer 
Natur, fiir sie liegt einfach das Problem einer ,,betriebsgerechteren Ausbildung* der 
Ingenieure vor, das sich aber weiter dadurch verkompliziert, daf innerhalb des amerika- 
nischen Vorbildes einer Managementlehre zwischen einem ,,Top-Management* und einem 
»Management-Training“ unterschieden werden mu. Das ,,Top-Management*, das die 
Betriebslenkung auf héchster Ebene meint, hat die Darstellung der Verkaufsaktivitaten, 
die Aufrollung der Funktionen der Werbung und der Public-Relations, die Erérterung der 
Finanzierungsprobleme iiber die Behandlung der Gegenstande der Arbeitswissenschaften 
und der Kostenrechnung und der Kontrolle hinaus als Ziel. Es ist somit jenes Wissensgebiet, 
das sicherlich in den modernen Lehrgebauden der Betriebswirtschaftslehre eine breitere 
wissenschaftliche Behandlung in Forschung und Lehre vorfindet und auch dort besser ge- 
pflegt werden kann, weil in dieser Disziplin eben die wissensmaf\igen Voraussetzungen 
hierfiir gelegt werden. Die Aneignung der kommerziellen Fertigkeiten auf den Gebieten 
der Finanzierung, der Verrechnung, der Beschaffung, des Vertriebes, geben eine gute 
Grundlage dafiir ab, mit den Aufgabengebieten des Top-Management in Forschung und 
Lehre sich auseinanderzusetzen. Anders jedoch beim Management-Training. Dieses be- 
nétigt die notwendigen Fertigkeiten und das notwendige Wissen fiir die Produktion, vom 
Entwurf iiber Forschung und Entwicklung bis zur Messung der Leistung, fiir die Planung 
und Uberwachung der Produktion, und im Mittelpunkt steht das Personalwesen von der 
Ausbildung bis zu den physischen und physiologischen Arbeitsbedingungen, und ihm fallt 
schlieSlich die Behandlung der Kontrolle, von der Ermittlung von Kontrollzahlen und der 
Aufstellung von Budgets bis zu der Analyse der verschiedenen Formen der Kostenermitt- 
lung und Kostenverrechnung, zu. 


Diese inhaltliche Fixierung der Management-Ausbildung macht es offensichtlich, da die 
friher erwahnten Arbeitswissenschaften im Kerngebiet eines Management-Trainings 
stehen und daf es durch seinen Bezug auf das Produkt und dessen technische Entwicklung 
dem Berufsbild des Voll-Ingenieurs am weitesten entspricht. Die Kenntnisse hinsichtlich 
der Kontrollen und Kostenrechnungen miissen dariiber hinaus nicht allein dem Kaufmann, 
scndern auch dem Ingenieur schon in friiher Stufe seines Ausbildungsweges bekannt gemacht 
werden, wenn schlieflich im Betriebe beide, Kaufmann und Ingenieur, auf einer gemein- 
samen Ebene wirtschaftlichen Wissens und Denkens sich begegnen sollen und einer gemein- 
samen Fachsprache sich bedienen miissen. 


»Kaufmann* und ,,Ingenieur“ 


Der Umweg iiber die Genesis der Rationalisierungs- und Produktivitatsvorstellungen als 
Ausdruck beachtlicher Geistesstro6mungen auf wirtschaftlichem Gebiet im 20. Jahrhundert 
fordert ¢ergestalt das zutage, was als Industrial Engineering sich in der Managementlehre 
in den USA friiher als in Europa stabilisiert hat und erweist, daf es eigentlich nur einiger 
zurechtriickender Eingriffe bedarf, um den von den Technischen Hochschulen ausgebildeten 
Diplom-Ingenieur zu einem echten ,,Betriebs-Ingenieur* im Sinne des Industrial Engineers 
zu verandern. Es bedarf der Einfiihrung der Arbeitswissenschaften, der Erlernung jener 
Formen der Kostenrechnung, die Kontrollaufgaben vollziehen, und es soll eine wirtschaft- 
liche Sicht hinsichtlich des Produkts und der hierfiir erforderlichen technologischen Pro- 
zesse friihzeitig genug erreicht werden. Wie eingangs ausgefiihrt, handelt es sich, nun deut- 
lich ersichtlich, um ein ,,Biindel* von Wissensgebieten, welche, als ,,Betriebswissenschaften“* 
ausdriicklich bezeichnet, die selbstandig betreibbaren Arbeitswissenschaften und die aus 
einer enzyklopadischen Befassung mit den Elementen der neueren Betriebswirtschaftslehre 
abzuleitenden Kenntnisse auf dem Gebiete der Produktionstheorie, der Kostenrechnung 
und Investitionsplanung beinhalten. 
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Aus dieser Analyse ergibt sich, daf der in der Vulgiarvorstellung oft auftauchende Typ 
eines ,,.Ingenieur-Kaufmannes* bzw. eines ,,.Kaufmann-Ingenieurs“, ein Typ, der weder 
Fleisch noch Fisch ist, im Management-Training nicht gemeint ist. Es tritt keine Ver- 
mengung technischer Wissenschaften mit den Wirtschaftswissenschaften ein, es geht in den 
»Betriebswissenschaften“ um ein ganz spezifisches Wissen, das durch eine breite und tiefe 
Ausbildung im technischen Grundwissen fundiert sein mu. Der Betriebswirt, der mit 
einem enzyklopadischen Uberblick iiber die derzeit bekannten und iiblichen Technologien 
sich begniigen kann, auch dann, wenn er vertiefte Forschungen auf dem Gebiete der Pro- 
duktionstheorie anstellt, wird niemals in der Lage sein, zum Entwerfen und zum Kon- 
struieren fortzuschreiten, kurz, Ingenieur zu werden. Der Ingenieur kann sich mit einem 
enzyklopadischen Uberblick iiber die rechtlichen, finanziellen und absatzpolitischen Ver- 
fahren, die in der Betriebsfiihrung erforderlich sein werden, begniigen, insolange er als 
Ingenieur mit Planung, Entwurf und Vollzug technischer Vorginge betraut bleibt. 


Die Verhaltensweisen von Ingenieur und Kaufmann unterscheiden sich beruflich betricht- 
lich. In der Lebenskarriere ist es freilich nicht nur méglich, ja es tritt sogar oft ein, daf 
nach den individuellen Berufserfahrungen in einem oder in artverwandten Betrieben der 
Ingenieur in Stellen des Top-Management aufriickt, wie ebenso Betriebswirte weitgehend 
um die technische Leistung des Betriebes, in dem sie tatig sind, sich bekiimmern. Hervor- 
ragende Namen der Wirtschaftsfiihrung zeigen derartige Entwicklungen recht auffillig. 
Das darf aber nicht dariiber hinwegtauschen, da solche Lebenslaufe auf Grund von in- 
dividuellen Erfahrungen und Schicksalslagen sich ergeben haben. Eine Ausbildung hierfiir 
ist wenig sinnvoll, weil diese eines klar bestimmten Zieles entbehrt und einen Wissens- 
ballast vermitteln miifte, der die ohnehin schon lang erstreckte Studienzeit (sowohl des 
Ingenieurs wie des akademischen Kaufmanns) um das Doppelte verlangern miifte. Dem 
Ingenieur schon wahrend seiner Studienzeit neben seinen ingenieurmafigen Studien ein 
Fremdsprachenstudium und ein rechts- und wirtschaftswissenschaftliches Studium zuzu- 
muten, hiefSe ihn dergestalt iiberfordern, daf$ nach sicherlich iiberlanger Studienzeit kein 
»Ingenieur-Kaufmann“, sondern nur ein wissensmafig Uberladener, der im Abstrakten 
viel und im Konkreten wenig beherrschte, den Wirtschaftsbetrieb betrate. Das gleiche gilt 
fiir den Betriebswirt, der in einer oder mehreren Technologien das Ingenieurwissen sich 
aneignen sollte. 


Industrial Engineering 


Diese Analyse beantwortet die Frage, die sich hochschulorganisatorisch stellt: Wenn die 
sogenannten ,,Betriebswissenschaften* in die Lehrveranstaltungen von Hochschulen auf- 
genommen werden sollen, sollen sie als Hochschuldisziplinen den Technischen Hochschulen 
zufallen oder der wirtschaftswissenschaftlichen Ausbildung zugefiihrt werden? Die Ant- 
wort, die durch den Gang der Gedankenfiihrung vorweggenommen ist, ist nach Meinung 
des Verfassers eindeutig: sie gehéren in die Ausbildung des Ingenieurs, der dabei Voll- 
Ingenieur bleiben muf. Sie sind fachlich gesehen jene notwendige, zeitgemafe Studien- 
erganzung zum Berufsbild des ,,betriebsgerechteren* Ingenieurs, welche in den USA recht- 
zeitiger als auf dem Kontinent betrieben wurde. Daher der Anstof von ,,Driiben“, den 
Typ des Industrial Engineers zu realisieren, ein Anstof, dem beim andersgearteten 
technischen Studium hierzulande nicht anders entsprochen werden kann, als durch den 
Typ des Ingenieurs, der eben auch ,,Betriebswissenschaften“ studiert hat. 


Das Gesagte kann mit Hilfe einer statistischen Untersuchung verifiziert werden. Eine 
Befragung von 115 Industriebetrieben der USA (It. Handbuch des Industrial Engineering, 
Band I, Beuth-Verlag 1956) ergab, daf§ in diesen von Industrial Engineers nachstehende 
Aufgabengebiete besorgt wurden: 
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Untersuchungen der Arbeitsmethoden Betriebe mit beschaftigten 
Industrial Engineers 


1. Untersuchung der Arbeitsmethoden 


Arbeitsgestaltung 109 
Arbeitsanalyse 100 
Bewegungsstudien 83 
Innerbetriebliches Transportwesen 61 
Fertigungsplanung 49 
Unfallverhiitung 31 
Normung 77 
2. Vorgabezeitermittlung 
Zeitstudien 104 
Vorbestimmte Zeiten 81 
Biiroarbeit 49 
3. Lohnzahlung 
Leistungslohn 73 
Arbeitsbewertung 63 
4. Kontrolle 
Terminiiberwachung 40 
Qualititskontrolle 39 
Kostenkontrolle 68 
Plankosteniiberwachung 38 
5. Fabrikseinrichtung und -planung 96 
Anlagenplanung 58 


Neu- und Ersatzbeschaffung 


Wird dabei die Verteilung auf die Betriebe nach ihrer Grof—e, gemessen an den Beleg- 
schaftszahlen, beriicksichtigt, so zeigt sich, daf& in den Betrieben mit mehr als 1000 Be- 
schaftigten auf fast allen Gebieten der obigen Gliederung die Besetzung fast 100 %/o erreicht, 
in Betrieben von 500 bis 1000 Beschiaftigten in 1., 2., 4. und 5. die Besetzung fast 80°/o 
betrigt und in Betrieben unter 500 Beschaftigten die Besetzung in 1. und 4. noch immer 
auf derselben Hohe verbleibt. 

Der Schlu&, der sich aus dieser quantitativen Verteilung des Industrial Engineers auf die 
Aufgaben des Industrial Management in den USA ergibt, ist, daf auch in der dsterreichi- 
schen Wirtschaft im Zuge der weiteren Industrialisierung und des Uberganges zur Massen- 
fertigung auf Grund der notwendigen Behauptung in den gréferen Markten der EFTA 
und der EWG den Ingenieuren in den industriellen Betrieben mehr und mehr Aufgaben 
zunachst auf den Gebieten (1): der Untersuchung der Arbeitsmethoden und (4): der Kon- 
trolle zufallen miissen, wenn man unterstellt, da Betriebe mit Belegschaftszahlen unter 
500 Beschaftigten zunichst diese Tatigkeitsfelder Sffnen. Ein schliissigerer Beweis fiir die 
Notwendigkeit der Aufnahme der Betriebswissenschaften in die Studienprogramme der 
Technischen Hochschulen diirfte schwerlich erbringbar sein. 


Berufsbild mit Zielrichtung wissenschaftlicher Ausbildung 


Wenn auf die Ausfiihrungen, die eingangs formuliert wurden, zuriickgegriffen werden 
darf, so heift das letztlich, da& in den ,,wissensmafigen Grundlagen des arbeitsteiligen 
beruflichen Verhaltens“ ein konstatierbarer Wandel eingetreten ist, der vorausschauenden 
K6pfen der Industrie als akutes Nachwuchsproblem sich darstellt. Dieser berufliche Wan- 
del greift in die Wissenschaftssystematik insofern ein, als sich neben und auferhalb der 
bereits eingerichteten Hochschuldisziplin ,,Betriebswirtschaftslehre* die in vorliegender 
Analyse inhaltlich fixierten ,,Betriebswissenschaften* immer starker herausheben. Die gei- 
stigen Wurzeln’ dieser _,,Betriebswissenschaften* haben durch mehr als ein halbes Jahr- 
hundert sich in Pionierarbeiten von Verbanden, Vereinen, Kuratorien und jiingst sogar 
von offiziellen Institutionen so weit verfestigt, da& eine intensive Lehr- und Forschungs- 
arbeit méglich ist. 
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Es ist also wirklich an der Zeit gewesen, eingedenk der ,,Gelenkrolle* der Lehrveranstal- 
tungen der Hochschulen fiir Forschungsarbeiten auf bestimmten Gebieten einerseits und 
zugleich fiir die Ausbildung zu stabilisierten Berufstypen andererseits die ,,Betriebswissen- 
schaften“ im Studienprogramm (zunichst als Wahlplan fiir die Abteilung Maschinenbau 
und Elektrotechnik) vorlesungs- und iibungsmafig in der Technischen Hochschule in Wien 
verankert wurden. Daf der Technischen Hochschule Wien der Primat zufallt, die aka- 
demische Pflege und Weiterentwicklung der ,,Betriebswissenschaften“ zu iibernehmen, er- 
gibt sich aus deren Inhalt und deren Affinitat zum rationalen, konstruktiven Denken des 
akademischen Ingenieurs. Mit dieser Lokalisierung der ,,Betriebswissenschaften“ in Berufs- 
bild und Hochschulorganisation bestimmt sich auch Forschungsrichtung und Forschungs- 
ergebnis. Das ist ein Vorteil, der nicht nur dem spiirbaren Bediirfnis der Unternehmens- 
fiihrungen der industriellen Betriebe entgegenkommt, sondern zugleich verhindert, ober- 
flachlichen Gedankenverbindungen, die aus technischem und wirtschaftlichem Lehrgut ein 
beliebiges Mosaik fiir einen Ingenieurkaufmann oder Kaufmanningenieur zusammen- 
setzen wollen, nachzugeben. 


Die eingangs aufgezeigte Konkordanz von der ,,Verfacherung* des Wissens zunichst im 
Rahmen der Hochschulorganisation und daraus folgend auch in der formalen Wissen- 
schaftssystematik mit der Aufgabenverteilung in einer arbeitsteiligen Gesellschaft, wenn 
diese zu erkennbaren und ausbildungsmafig stabilisierten Berufsbildern fiihrt, erweist sich 
als Regulativ, das fehlschlagende Experimente, Doppelgleisigkeiten usw. nicht allein im 
Schulorganisatorischen, sondern auch im Denken und Forschen verhindern kann. 


Die hochschulmafige Verankerung der ,,Betriebswissenschaften“, ihr Herausfiihren aus 
dem Kreis der Erfahrungsaustauschgruppen, der professionellen Betriebsberatung, der 
privaten und offiziellen interessenvertretenden Institutionen, ihre ,,Legitimierung“ an 
den Technischen Hochschulen gibt aber zugleich der Betriebswirtschaftslehre, die in Pro- 
duktionstheorie und Organisationslehre so starke Beriihrungspunkte mit den Betriebs- 
wissenschaften aufzeigt, Raum und Freiheit, weil sie nunmehr auf die Ergebnisse der 
dieserart ,,Nachbardisziplin“* gewordenen Wissensgebiete sich abstiitzen kann. Sie kann 
dergestalt in enzyklopadischer Art Ergebnisse iibernehmen, ebenso wie die betriebswissen- 
schaftliche Ausbildung der Ingenieure mit einer enzyklopadischen Behandlung des wirt- 
schaftswissenschaftlichen Lehr- und Bildungsstoffes sich begniigen kann. 


Das Top-Management-Studium blieb in dieser Analyse unberiicksichtigt und auf der 
Strecke. Als reine Verhaltenslehre zeigt es sich fiir eine wissenschaftstheoretische Behand- 
lung nicht geeignet, und in der Tat realisiert es sich nur in ,,post-graduate“-Veranstaltun- 
gen. Der Verfasser verweist auf seine bereits im Jahre 1955 erfolgte Verdffentlichung 
(Management und Betriebswirtschaft) zu diesem Thema und méchte durch diesen Beitrag 
dem dort Gesagten nichts hinzufiigen. 
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The Industrial Sciences 


Leopold L. IIlettschko, 
Professor of Industrial Economics at the University of World Trade, Vienna. 
Guest Professor at the Technical University, Vienna, Austria. 


The Tasks of the University 


All higher education and training—that is, education which goes beyond the acquisition 
of elementary intellectual skills and the achievement of a corresponding level of general 
knowledge—depends on the vocational distribution of work within society. Organ- 
isational reasons connected with the choice of material and the methodical presentation 
of it in an educational institution make it necessary to split up the teaching arrangements 
into specialised fields. In earliest times this specialisation was determined by the dominant 
figures of the warrior and the priest, but as power shifted from a hereditary ruler to an 
administrative body lawyers, teachers and doctors were added. Recently there has been 
a further addition of engineers and industrialists. We are not concerned here to investigate 
these interesting historical cultural interrelations, but it must be noted that even a formal 
systematisation allows the grouping of certain types of profession according to their 
specific professional knowledge. If, for example, the common division into the humanities 
and the natural sciences is considered, then we see on the one hand philosophical, histor- 
ical and legal disciplines (the “older” stratum), and on the other, the pure and applied 
sciences which extend into the vast field of the technologies. This single extensive spe- 
cialisation shows clearly how the fundamental knowledge required varies from one 
vocation to another. 


Bearing this in mind, it is clear that in almost all countries the universities have to combine 
two tasks: research and teaching in various disciplines, and training for the variety of 
professions which are established in the current social order. Integrated into this structure 
are the teaching establishments whose work is directed towards a specifically vocational 
aim whilst drawing upon research in various areas provided for in the organisation of 
the universities. In the educational hierarchy the universities stand above these specialised 
training schools which are concerned with a vocational preparation, and are intended 
to undertake research, which should not be regarded as pure research but as research into 
a field determined by the choice of subject. This research should not be intended to 
provide material for general education, but should be turned to probing deeply additional 
areas not included in ordinary education. It is clear that, in view of the increasing spe- 
cialisation of subjetcs and the ever more profound understanding of their fundamentals, 
the knowledge taught requires a wider range of skills—and these skills, in general, are 
immediately and directly useful in specific vocations. 


If it is accepted that the essence of the university is this combination of two aims then 
it follows that every university organisation must adjust, at the proper time, to continuous 
changes in the social distribution of work which, as previously mentioned, are reflected 
in the choice of material and the form of this material in individual university disciplines. 
It would be fruitless to argue who should take the initiating role in this process of mutual 
adaptation. Sometimes it may arise from developments in a science itself which, through 
specialisation, force splits in individual fields of knowledge; the initiative may derive 
from structural alterations within society which are reflected in industry or the com- 
mittees and councils of the national administration. In different countries the more 
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dynamic groups at a particular time, whether from industry or the universities, have had 
a decisive influence. It would, then, be worthless to try to derive a universally valid rule 
from this interrelationship. 


For example, the increasingly mathematical presentation of economic processes, in par- 
ticular the use of statistics and the theory of probability, which is derived notably from 
the USA, is the result of intensification of teaching in the relevant disciplines. This form 
of presentation, both in the lecture hall and in written work, is superior to verbal, des- 
criptive exposition and argument. It is also apparent that the scientific treatment of 
commercial procedures such as financing, purchasing, sales and organisation was initiated 
by the practical requirements of trading organisations; only at a comparitively late date 
did any consideration for these fields of study get a foothold in the national universities, 
This state of affairs must be kept in mind when it is recognised that there is today a 
vigorous new impulse in the field of the technical sciences which is taking the form of the 
addition of the so-called “Industrial Sciences” to the range of university disciplines. 
From the point of view of university organisation it has developed from the example 
of the university study of “Industrial Engineering” in the USA; at the same time 
it is going ahead as the response to the training requirements of industry which 
is seeking a “more industrially orientated” training of engineers. The use of the 
plural when referring to the “industrial sciences” is an indication that this area is not a 
homogenous, organic, theoretical science, but a whole collection of interesting material 
which still calls for methodical treatment. In order to determine its content it will be 
helpful to look at its birth. 


Genesis of The “Industrial Sciences” 


Long before the first World War, F. W. Taylor founded “Scientific Management” in the 
USA through the analysis of work methods with a stop-watch and the organisation of 
factories by means of a system of functional supervisors. His work was elaborated by 
F. B. Gilbreth with his studies on fatigue and his use of cinematography to observe 
movements. At about the same time Stern and Miinsterberg in Europe, using a psycholog- 
ical approach, attempted to develop “psychotechnics”. With the wave of rationalisation 
after the first World War there were attempts to give the exponents of this new science, 
which had been developed outside the universities, some organisational backing. A 
number of international councils were formed, such as the International Psychotechnical 
Council, and international organisations linking up national rationalisation councils, such 
as the Comité International de l’Organisation Scientifique (CIOS), were created to give 
those interested in this new science contacts, a common policy, and, in particular, aid in 
the management of factories, businesses, and even branches of government. National 
organisations grew up: for example, in Germany, the Reichskuratorium fiir Wirtschaft- 
lichkeit (Sate Council for Productivity), now changed to the Rationalisierungskuratorium 
der deutschen Wirtschaft (Rationalisation Council of the German Economy); the Ausschuf 
fiir wirtschaftliche Fertigung (AWF, Committee for Economic Production); the Arbeits- 
gemeinschaft der deutschen Betriebsingenieure (ADB, Union of German Industrial Engi- 
neers); the Verband fiir Arbeitsstudien (REFA Council for Work Study); and in Austria, 
the Osterreichische Kuratorium fiir Wirtschaftlichkeit (Austrian Council for Economy). 
By means of these councils, committees and unions, the new science was brought into a 
more suitable form through a scientific approach whose methods were continually being 
improved; this was done by the exchange of experience in regular periodicals and occa- 
sional brochures. At that time there were clearly defined areas of emphasis: investigations 
into work processes were undertaken by REFA, the AWF worked towards the solution of 
problems in the organisation of work preparation, and the ADB concerned itself with 
the rationalisation of transport. The practical contributions of engineers with appropriate 
industrial experience as specialists of “work” then gave rise to the term “work sciences”, 
used whenever a scientific systematisation of this new branch of knowledge was being 
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considered. These work sciences now range, to quote the Zentralblatt fiir Arbeitswissen- 
schaft (Central Journal for Work Science), over work techniques, work organisation, 
work psychology, work physiology, work and vocational training, work hygiene and 
worker protection, as well as all the perimeter fields of work research. 


Introduction of certain “Work Sciences” into the Curricula of Universities 


Refore the second World War great difficulties were found in introducing such “work 

sciences” into the curricula of universities. In particular, despite the obvious needs in the 

training of engineers, this area did no draw to any marked extend on the fields of physio- 

logy, psychology and hygiene, although it became evident that a school level of knowl- 

edge in these fields was not sufficient. On the other hand, work technique and work 

organisation were quite readily adopted amongst the special subjects in engineering 

courses (in the form of industrial techniques, process theory, etc.) with special application 

to such fields as machine design, electrical engineering, chemistry, and so forth. Only 

dominant personalities, such as Schlesinger at the Technical University in Charlottenburg, 

attempted a full integration; and because the initiative belonged to an individual the 
attempt was restricted to that one person and his circle of students. 

This picture changed after the second World War. The aid given to the exhausted conti- 
nent through UNRRA, Marshall Aid, ERP Credits, brought an influx of “new ideas” 
supported by a government programme of “technical assistance”. After the first World 
War the councils and organisations which were set up were an effort by engineers and 
industrial leaders to help themselves, as they believed it necessary to acquire a knowledge 
of rationalisation in order to manage the economy. But after the second World War 
central productivity councils were called into being by the governments, as bipartisan 
institutions staffed by representatives of employers and employees, and these, with their 
material needs adequately provided for, finally reached a common purpose under the 
aegis of the OEEC, with the help of the EPA (European Productivity Agency). 

In the course of an investigation by this central body (EPA Mission 129, October 1954), 
an American team observed that the European universities and technical universities 
provided a standard of technological training equal, if not superior, to anything in any 
other part of the world, but that surprisingly there were generally no lectures on Indus- 
trial Management. They observed that American universities, on the other hand, have 
faculties of Industrial Engineering, Management Engineering of Business Administration, 
and have, for the last forty years, been providing both the higher and lower levels of 
business management with graduates. 

The error implicit in this observation will scarcely surprise anyone familiar with the 
situation, for the mere name of educational institutions must, of course, be misleading 
in a comparison between the fundamentally different structures of education in Europe 
and the USA. This can be illustrated with a broad outline of the divisions into which 
the various subjects fall. One can distinguish, in the American field, between: 


auditing and industrial engineering economics 
accounting management engineering | 
business administration 


which correspond, in the German speaking countries, to: 


auditing and work sciences, estimation & — forms of traffic 
accounting control of costs, sales & & markets, pure 
advertising theory 


or, set out in “university” subjects: | | 





industrial economics economics 
(admittedly with insufficient consideration given to the work sciences, and with a stronger 
theoretical bias than in the USA.) 
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It is therefore not surprising that the American experts could not find any “theory of 
management” on the Continent. In the universities of German speaking countries this is 
included in another subject—industrial economics—though with a considerable academic 
emphasis in its objectives. The experts thought that industrial economics corresponded 
only to “auditing and accounting”, or a “theory of firms”, in their own economics, and 
they confused it with this much narrower field. 


Comparing fields of study instead of incorrectly interpreted names avoids this confusion, 
which still occurs continually. Even so, it must be admitted that the confusion is also in 
part due to the structure of some of the older establishments in the field of “Industrial 
Economics”, because in them there was too great an emphasis on the treatment of prob- 
lems of auditing and accounting. The work sciences discussed above had no place in 
them and even general questions of work technique and work organisation were passed 
over too superficially in these older establishments. Only newer approaches to “Industrial 
Economics” which bear a closer relationship to production theory investigate, tentatively 
and narrowly, the work sciences and industrial sociology, and even in these cases they are 
still treated as incidental or subsidiary subjects. This is understandable, for the “Industrial 
Sciences“ deal with industry in a limited, technical sense, whereas industrial economics 
is intended to be a comprehensive economic subject (Klinger). 


New Ways of Training Engineers 


But industry itself, influenced by study travel under the auspices of “technical assistance”, 
does not see this complex of theoretical problems. For it the problem is simply that of 
training engineers with a “greater bias towards industry”. The problem is, however, 
complicated by the need to distinguish between “Top management” and “Management 
Training” in the American model. “Top Management”, which is concerned with admin- 
istration at the highest level, aims at expounding sales activities, the functions of adver- 
tising and of public relations, and problems of finance over and above the treating of the 
subjects of the work sciences and cost accounting and cost control. It is a field of study 
which requires a broad scientific treatment, both in research and teaching, and can 
be best taught in modern institutions dealing with “industrial economics”, within which 
discipline the knowledge needed for the job can be acquired. A basis of commercial 
abilities in the fields of finance, accounting, purchasing and sales is a good one on which 
to tackle top management problems. “Management Training” requires a different base; 
it demands the skills and knowledge needed in production (planning, research and devel- 
opment, the measurement of efficiency, supervision) and personnel mangament (training, 
promotion, selection, payment, physical and physiological conditions of work) and 
control (the provision of control figures, budgeting, cost estimation and cost accounting). 
This allocation of the content of management training shows clearly that the work 
sciences stand at a focal point, and by their relations to the product and the product’s 
technical development correspond most closely to the job of the true engineer. A knowl- 
edge of control and costing must be given to both the manager and the engineer at an 


early stage if they are to be able to communicate at a common level of understanding and 
use a common specialist language. 


The “Industrialist” and the “Engineer” 


This sketch of the birth of the ideas of rationalisation and productivity, as expressions ot 
powerful streams of thought in 20th Century economic life, demonstrates the establish- 
ment of Industrial Engineering in management theory (on the whole, earlier in the USA 
than in Europe). It shows that only a few modifications are required in order to turn 
the graduate engineer trained by the technical universities into a genuine industrial engi- 
neer. An economic view of the product and the relevant technological processes could 
be attained early enough by introducing the work sciences and completing the study of 
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torms of cost estimation and control. As was explained above we are dealing with a 
collection of scientific fields which, referred to specifically as “industrial sciences”, 
comprise both a) those work sciences which can be taken independently, and b) know!- 
edge in the fields of production theory, cost estimation, and investment planning, which 
derive from an encyclopaedic treatment of the elements of modern industrial economics. 
This analysis shows that the popular image of the ‘engineer-manager’, which is neither one 
thing nor an other, is not the type foreseen in management training. There is no intention 
of mixing the technical sciences with economics; the “industrial sciences” deal with a 
quite specific field of knowledge which must be based on a broad and deep training in 
fundamental technical knowledge. The industrial economist is content to have a slight 
acquaintance with current technologies, although he may carry out research in the field of 
production theory, and can never aspire to engineering work. The engineer can be satis- 
fied with a general familiarity with legal, financial and economic procedure, but must 
remain, as an engineer, deep in the planning, design and operation of technical processes. 


There is a considerable gulf between the professional approach of the engineer and the 
merchant. In an individual career it is possible, and indeed a frequent occurrence, for an 
engineer to rise to top management as a result of his experience in a business or a number 
of related businesses. But it must be remembered that such careers have developed on the 
basis of individual experiences and circumstances. There would be little sense in trying 
to organise a course of training on these lines; such a course would have no clear aim and 
would double the already long time needed for study (both for the engineer and the 
academic student of business). To expect an engineer, in his studies, to devote himself 
to a foreign language, law and economics, as well as to engineering, would be to overload 
him to such an extent that after an over-prolonged period of study he would enter the 
profession of industry not as an engineer-manager, but with too much knowledge, well 
versed in abstractions but weak in practical matters. The same would apply to an eco- 
nomist faced with acquiring a knowledge of engineering in one or more technologies. 


Industrial Engineering 
This analysis answers the question of university organisation: should the “industrial 
sciences” be introduced into economic training or delegated to the technical universities 
as special disciplines? The answer, in the author’s opinion, is definite—they belong to the 
training of the engineer, who should still remain a specialist. Seen from the specialist 
stand-point, they are a necessary supplement to the studies of the “industrially biased 
engineer”. This approach was put into practice in the USA earlier than on the Continent, 
and the American stimulus to train this type of “industrial engineer” cannot, owing to the 
difference in the organisation of technical education, be met other than through the type 
of engineer who has studied the “industrial sciences”. 
What has been said above can be verified by means of a statistical inquiry. Questioning 
115 industrial concerns in the USA (according to the Handbook of Industrial Engineering, 
Vol. 1, Beuth Press 1956) showed that in them industrial engineers were responsible for 


the following tasks: 
Concerns employing 


industrial engineers 


1. Investigation of work methods 


Work organisation 109 
Work analysis 100 
Motion studies 83 
Transport within the works 61 
Production planning 49 
Accident avoidance 


Standardisation 
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Concerns employing 
industrial engineers 
2. Analysis of time allotment 


Time Studies 104 

Schedules 81 

Office work 49 
3. Payment of wages 

Payment of work done 73 

work evaluation 63 
4. Control 

Schedule control 40 

Quality control 39 

Cost control 68 

Surveyance of cost in planning 38 
5. Setting up and planning factories 

Planning plant 96 

Provision of new plant and replacements 58 


If the concerns are divided by size, calculated by the number of employees, then in 
concerns with more than 1000 employees almost all of the above subdivisions score nearly 
100 °/o; in concerns of 500 to 1000 employees it is almost 80/o in 1, 2, 4 and 5; and in 
concerns of less than 500, 1 and 4 still remains as the same level. 

The conclusion to be drawn for Austria is that engineers must take on more and more 
tasks, particularly in the fields 1 (investigation of work methods), and 4 (control), as the 
Austrian economy moves to further industrialisation and, compelled by the need to keep 
its place in the larger markets of EFT:A and the Common Market, goes over to mass 
production. This is particularly crucial when it is considered that firm with less than 
500 employees open up these fields before all others. It would be hard to find a more 
convincing proof of the need to introduce the industrial sciences into the curricula of 
the technical universities. 

An observable change can be seen in the fundamental knowledge of professional special- 
isation, and forward-looking people in industry see in it an acute problem of recruitment. 
This vocational change must affect the structure of the academic study of the subject as 
the work sciences are coming increasingly into the fore-ground, alongside and apart from 
the industrial theory which is already taught in the universities. The academic foundations 
of these “industrial sciences” have been strengthened by half a century of pioneering work 
by societies, councils, organisations and recently by official institutions, to the point 
where it is possible to carry out intensive teaching and research. 


Academic Professional Education 


It is, then, time that the “industrial sciences” were established in courses of study, with 
practicals and lectures (initially as options in departments of mechanical and electrical 
engineering), of the universities are to remain jointly concerned with research in particular 
fields and training for established vocations. In Austria the Technical University of 
Vienna must take the lead in adopting the academic treatment and development of the 
“industrial sciences” because of their affinity to the rational, constructive thought of the 
academic engineer. With the work sciences set into the vocational structure of the univer- 
sity the direction and quality of research will also be determined. This will be clear ad- 
vantage: it will help to meet the palpable needs of industrial leadership, and will at the 
same time prevent the pursuit of random and superficial ideas. The relationship between 
the specialisation of knowledge and the division of tasks in the cooperative community, 
which shows itself first within the framework of university organisation and secondly 


110 





within the formal systematisation of science, leads to recognised vocational types with a 
fixed pattern of training. This has a regulating influence which can prevent experiments 
which are doomed to failure and lack of coordination, not only in the organisation of 
teaching but in thought and research. 


The establishment of the “‘industrial sciences” in the universities, and their withdrawal 
from circles of groups merely exchanging and pooling their experiences, from professional 
consultants and institutions representing private and official interests, will have a bene- 
ficial effect on industrial economics, which has points of contact with the industrial 
sciences in production and organisation theory. It would be supported by the findings 
of the “industrial sciences” and would become a neighbour discipline. It could take over 
a general picture of such findings, in the same way that the training of engineers is satis- 
fied with a general treatment of economics. 


The study of top management has been kept out of this analysis and has not been consid- 
ered. It is not suitable for treatmant as a theoretical science and it only has its place in 
“post-graduate” activities. The author draws attention to his article “Management and 
Industrial Economics” published in 1955, and has no wish to add to what he said on this 


subject in that article. 


n in 
arly 
1 in 


ore 

the 
eep 
lass 


111 











Les sciences de l’entreprise 
Léopold L. Illetschko, Professeur a la Hochschule fiir Welthandel, Vienne (Autriche) 


La mission de I’Université 


Toute formation et toute culture supérieures, c’est 4 dire celles qui vont au-dela de 
l’appropriation par les étudiants de processus intellectuels élémentaires et qui dépassent 
acquisition d’un niveau analogue de culture générale, s’orientent vers la division du 
travail par professions au sein de la société. En effet, aussi bien dans le choix des matiéres 
a traiter que dans |’étude scolaire de ces matiéres, il devient indispensable pour des raisons 
d’organisation de compartimenter les études. Une double mission incombe donc aux 
Ecoles Supérieures et Universités: d’une part, faire des recherches et enseigner dans le 
domaine des disciplines bien définies des sciences commerciales, d’autre part, former 
les étudiants pour les adapter aux professions-type qui existent dans la société. L’arti- 
culation de cet accouplement se trouve dans les établissements d’enseignement, qui prisent 
dans le domaine de la recherche fondamentale concernant certaines disciplines universi- 
taires et qui s’orientent vers des connaissances professionnelles 4 applications pratiques. 
La poursuite de ces deux objectifs fait que chaque Ecole Supérieure doit nécessairement 
se conformer en méme temps aux changements perpétuels apportés 4 la division du travail 
dans la société; car, comme nous |’avons remarqué plus haut, cette division a une influ- 
ence dans le choix des matiéres 4 enseigner et dans leur mise en forme méthodique dans 
les disciplines des Ecoles Supérieures et des Facultés. 


Nous n’en voulons pour preuve que la représentation moderne des faits économiques qui 
fait un trés large appel aux Mathématiques Supérieures et aux statistiques fondées sur 
observation de la réalité. C’est 4 cette représentation, qui nous vient des Etats-Unis, 
que l’on doit un enrichissement des enseignements des disciplines dans lesquelles ces 
procédés sont utilisés, car ceux-ci sont supérieurs, dans un amphithéatre ou dans un traité, 
4 une discussion et 4 une argumentation purement verbales et descriptives. De méme il 
faut reconnaitre que l’approche scientifique des techniques commerciales de financement, 
de production, de vente et d’organisation a été déclenchée et, au début soutenue par des 
fondations créées par des groupements de chefs d’entreprises. Ce n’est que relativement 
tard que l’enseignement supérieur officiel prit en considération ces domaines scientifiques. 


L’introduction des sciences de l’entreprise dans les programmes universitaires 


Cet état de faits ne doit pas étre perdu de vue de nos jours ot |’on constate une nouvelle 
poussée dans le domaine des connaissances techniques, sous la forme d’une insertion des 
«sciences de l’entreprise» dans les disciplines universitaires. Cette impulsion a son origine 
universitaire dans le modéle que constitue l’enseignement de |’«Industrial Engineering» 
aux Etats-Unis. Elle est en méme temps soutenue par le désir de formation des industriels 
et des commergants qui, au moment ou se fait l’intégration européenne, cherchent 4 donner 
4 leurs ingénieurs une formation plus proche de l’entreprise. L’emploi du pluriel dans 
lappellation de cet ensemble de disciplines que sont les sciences de l’entreprise indique bien 
qu'il ne s’agit pas, sur le plan de la théorie scientifique, d’un ensemble formant un tout et 
renfermé sur lui-méme, mais bien de tout un faisceau de connaissances qu’il s’agit de traiter 
d’une facon méthodique. 
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Sous l’influence des expériences rencontrées lors des voyages d’études réalisés dans le 
cadre de la «Technical Assistance», les professionnels considérent le probléme surtout 
sous l’aspect d’une formation des ingénieurs plus adaptée aux nécessités de l’entreprise. 
Ceci se complique du fait qu’il faut distinguer, dans le modéle américain d’un enseigne- 
ment A la direction des affaires, le «Top-Management» et le «Management Training». 


Le «Top-Management» envisage la direction de l’entreprise 4 son niveau le plus élevé. Au 
deli des techniques d’organisation scientifique du travail, au-dela des techniques de Prix 
de Revient et de Contréle, le «Top-Management» a comme objectif la description de la 
fonction «Vente», le mécanisme des fonctions «Personnel» et «Relations Publiques», la 
discussion des problémes de financement. Cette discipline trouve certainement dans le 
domaine de l’économie d’entreprise le plus large traitement scientifique tant dans |’ensei- 
gnement que dans la recherche; elle peut-8tre mieux utilisée, car c’est chez elle que des 
hypothéses scientifiques ont été élaborées. L’acquisition de procédés commerciaux dans 
les domaines du financement, de la comptabilité, de l’approvisionnement, de la vente 
constitue un bon départ pour assimiler facilement les mati¢res du «Top-Management», 
aussi bien dans la recherche que dans |’enseignement. 


Toutefois il en va autrement du «Management-Training». Celui-ci nécessite la connaissance 
des tours de main et du savoir indispensables 4 la production, depuis les projets de re- 
cherche et d’exploitation jusqu’a la mesure du travail, et de tout ce qui est indispensable 
4 la planification et 4 la surveillance de la production. Le probléme essentiel est celui du 
personnel, depuis sa formation jusqu’a sa promotion, en passant par son recrutement, sa 
rémunération, ses conditions physiques et physiologiques de travail. C’est au Manage- 
ment-Training qu’échoit, en derniére analyse, le traitement des contrdles, depuis la re- 
cherche des chiffres de contrdle et la préparation des budgets jusqu’a l’analyse des diverses 
formes de recherche et de comptabilisation des coits. 


Nouveaux sentiers pour la formation des ingénieurs 


Les Techniques d’organisation du travail sont donc au centre des préoccupations d’un 
«Management-Training». Se référant au produit et 4 son évolution technique, il corres- 
pond donc au concept professionnel élargi de «Voll-Ingenieur» (Ingénieur complet). Mais 
les connaissances nécessaires aux contrdles et aux calculs des codts doivent étre familiéres 
4 l'ingénieur dés les premiéres étapes de sa formation. En réalité, il n’est besoin que de 
quelques accommodements judicieux pour transformer l’ingénieur diplémé, formé dans 
les Universités techniques, en un véritable ingénieur d’entreprise. Il faut introduire dans 
l’enseignement les Sciences de |’Entreprise, un ensemble de connaissances qui comprennent 
naturellement les techniques d’organisation du travail ainsi que les données a extraire 
d’une conception encyclopédique avec les éléments de |’économie d’Entreprise la plus 
récente, telles que le domaine de la théorie de la production, des Prix de Revient et des 
plans d’investissement. 
«Commergant» et «Ingénieur» 

Il s’ensuit que l’idée courante que l’on se fait d’un Commergant-Ingénieur ou plitét 
d’un Ingénieur-Commergant — individu qui n’est ni chair ni poisson — ne se congoit pas 
dans l’optique du «Training-Management». II n’entre aucune confusion de connaissances 
techniques et de connaissances économiques: dans les Sciences de |’Entreprise, il s’agit 
d’un savoir tout a fait spécifique, qui doit reposer sur une culture de base large et pro- 
fonde. Le Chef d’Entreprise peut se contenter d’un apercu sommaire des techniques actuel- 
lement connues; il ne sera jamais placé devant la nécessité de devenir un ingénieur, c’est 4 
dire de faire des projets et de les réaliser. De méme |’ingénieur peut se contenter d’une 
connaissance sommaire et générale des procédés juridiques, des techniques de financement 
et de vente, aussi longtemps; qu’il est chargé de planifier, de faire des projets et d’exé- 
cuter. Bien que l’expérience des affaires montre que |’ingénieur promu dans un poste de 
«Top-Management» ou que le Chef d’Entreprise se soucient avant tout de direction 
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technique, une formation adéquate serait peu significative, car elle serait dépourvue d’un 
objectif clairement précisé; par ailleurs, l’accumulation des connaissances nécessiterait le 
doublement du temps des études (aussi bien pour l’ingénieur que pour le commercant 


diplémés de l’Université). 


Formation professionnel a base scientifique 


On a constaté qu’il est entré, dans les données scientifiques du processus professionnel 
de la division du travail, un changement. — Ce changement apparait aux yeux des diri- 
geants de |’Industrie comme étant le probléme aigu du recrutement. Ce changement pro- 
fessionnel a des incidences sur le plan scientifique dans la mesure ot croissent a cdté de cette 
discipline universitaire déja existante qu’est l’enseignement de |’économie d'entreprise, 
les sciences de l’entreprise dont la présente analyse a essayé de déterminer le contenu. Plus 
d’un demi-siécle de travaux d’avant garde menés par des associations, des Sociétés, des 
Conseils d’Administration et méme, récemment, par des organismes officiels ont fortifié 
les racines spirituelles de ces sciences de |’entreprise; un travail intensif d’enseignement et 
de recherche est maintenant possible. 


Le fait de consolider sur le plan universitaire les sciences de l’économie, le fait de les faire 
sortir du cercle des groupes d’échange d’expériences, des conseils professionnels d’entre- 
prises, des institutions représentant des intéréts particuliers et publics, le fait de recon- 
naitre les doctrines commerciales et économiques en tant que sciences, tout cet ensemble 
permet aussi a l’enseignement de |’économie d’entreprise qui, dans la théorie de la produc- 
tion et l’enseignement de l’organisation, présente tant de points communs avec les sciences 
de l’entreprise, de se déployer plus librement. Car |’économie d’entreprise peut mainte- 
nant s’appuyer sur les résultats de ces disciplines qui sont devenues des sciences en quelque 
sorte voisines. Elle peut ainsi accepter des résultats d’une fagon encyclopédique. De méme, 
la formation scientifique des ingénieurs peut se contenter d’un traitement encyclopédique 
des matiéres scientifiques de l’enseignement et de la formation. 
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Pioneers of Management Organization Theory 


Prof. Arthur L. Suenson, New York University, New York 


Currently, management organization theory is being critically studied by the behavioral 
sciences, by management science, and by students of management itself. Internationally, 
we are faced with the requirement of developing new theory. In order to accomodate 
the onrush of technological and nontechnological innovation, increased world markets, 
and heighten international competition, new ways must now be sought to join people in 
common effort for a common output. Somewhat the same conditions existed around the 
turn of the century when our original management organization theory was developed 
and placed in structural practice. 

In the vanguard, at the time, were Henri Fayol of France, Walther Rathenau of Germany, 
Oliver Sheldon and Ian Hamilton of England, Elihu Root and Henry Gantt of the United 
States. Their proposals enabled us to develop a unique body of organizational constants 
which have served us well throughout the past decades. 


As we push forward in our search for new management organization theory and structure, 
it is well to re-examine the work of some of these pioneers. Specifically, the contributions 
of Fayol, Rathenau, and Root are set forth briefly in the three essays which follow. 


HENRI FAYOL 


The master organization theorist 


Management is today faced with the problem of making human effort more productive 
and more effective. While this is not a new problem, there are unique factors involved 
which make the configuration of conditions different from those experienced in the past. 
In brief summary, these appear to be: 


— The increased requirement of automation with its impact on collative production 
processes and on consumption and distribution patterns. 

— The requirement in all industrialized countries to free creative talent throughout all 
the ranks of executive personnel. 

— The growing inventory of scientific and technological knowledge which must be trans- 
lated into individual product and process. 

— The requirement of welding together separate knowledges and skills, and the develop- 
ment of employee identification with the objectives of the business enterprise so that 
judgment based upon relevant information insures the survival of the enterprise. 


The problem in developing new organization theory is not one focusing only on size and 
complexity. Management has lived a long while with this. Rather, our new approach to 
management organization theory must respect the contribution of people in an organic 
unity. The theory must somehow unify and provide vision towards which human effort 
may be directed. The highest level of contribution must be released and channeled towards 
a common goal and a common output. 
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The foundations of organization theory we now practice were laid down forty to sixty 
years ago by men, who in their respective countries, were faced with a common problem: 
to make industrial enterprise more efficient. In Germany, Walther Rathenau; in England, 
Oliver Sheldon and Ian Hamilton; in the United States, Henry Gantt and Elihu Root 
were the pioneers of theory. In France, the greatest of these pioneers emerged: Henri 
Fayol. 


As we feel our way through the new frontiers of organization theory, seeking to locate 
points of entry, we must review the work of these early theorists in their original con- 
ceptions. In practice now we see extensive patchwork and expedient planning which 
obscures the old theory. Our focus has shifted from the dynamics of organization to the 
mechanics of structure. We tend to assess form on the basis of numerical frequency; the 
matter of substance is secondary. 


Fayol and the Bounds of Organization 


The work of Henri Fayol in the literature of management is monumental. The impact of 
his theory has been widespread; his work has been borrowed, imitated and used by literally 
scores of lesser students of management. His main work, “Administration Industrielle et 
Générale,” stands as a landmark even today. It has set a pattern for an approach to the 
study of management in all its functions, at all its levels. 


Fayol assumed the complete limits of the business enterprise to be covered by organization 
—from the supplier of raw material to the consumer in the market, from the chief exe- 
cutive down through the last group of operative employees. In its horizontal and vertical 
reaches, organization encompassed all areas vital to the prosperity of the business enter- 
prise. From his long career as an industrial and administrative manager, Fayol distilled 
the essence of managerial responsibility. His interest was catholic. 


Further, Fayol saw that order was imperative for any social undertaking. Thus to insure 
order, management had to view the enterprise as an organic whole and develop systems 
of order for people and for things. Since the acts of managers permeate and pervade the 
entire enterprise, organization cannot be separated at any point from the personnel of 
the enterprise or from their operations. Similarly, organization can not be productive if 
the construction of management is limited to only that on the top level. 


Each management member carries the responsibility of enterprise objective in his segment 
of the organization, each is a generator of power and ideas. Without this nervous activity, 
organization decays. 


Organization and General Management 


With this understanding of the dual aspects of organization, Fayol perceived that the 
organization of people and of material things permitted a management the means of 
accomplishing its function of planning, commanding, coordinating and controlling. 
Organization becomes the medium through which the general management binds together, 
unifies and harmonizes all activity and effort. 


Fayol identified general management of the enterprise as those executives standing bet- 
ween the shareholders and the directors of the board, and the operating personnel. Theirs 
is the primary responsibility for guiding and for conducting the enterprise towards its 
objectives. It is in general management that executive activity resides. Whether construct- 
ed in individual role or in team aspect, unity of outlook, action and command are the 
characteristics of general management. This group may only rely on organization for the 
accomplishment of its goal. 


The Human Factor in Organization 


Henri Fayol saw no limit to the number of principles which could be employed in con- 
structing an effective and efficient organization of men and material; all could be used 
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so long as experience proved them worthy. But he did insist that without guiding princi- 
ples the task was a compounding of darkness and chaos. The enterprise cannot tolerate 
makeshift, fragmented human effort. The integration of this effort requires patterning, 
guided by the purpose of the enterprise and by principles of organization. 


Yet, whatever principles are employed, they can not contravene the human factor; social 
values and social norms must be respected. The principles may not conflict with, violate 
or infringe upon the capabilities and expectancies of people. 

One can not develop organization structure simply by arranging functions and personnel; 
it is not that simple. Organization is constantly preoccupied with human situations and 
human considerations. Fayol warned that a mechanistic construction or application of 
principle results in error of many kinds, all detrimental to the efforts of general manage- 
ment and to the goals of the enterprise. 


Organization and the application of principles are predicated upon social awareness. 
Consideration of human values is the strength of organization. 


The Principles of Organization 


Management organization theory, as Fayol understood it, had to be of such a nature as 
to support and further the elements of enterprise life. These elements, Fayol identified, 
are planning, command, coordination and control; these are the essential tasks of general 
management. Organization theory and structural development provide the rationale and 
climate by means of which these elements are attained. 


Fayol advanced certain guiding principles of theory to be followed in structuring the 
business enterprise. The major of these are: specialization, authority and responsibility, 
discipline, unity of command, and enterprise interest. 

Principle of Specialization 

In the natural and industrial world, Fayol perceived specialization based upon division 
of work; this was the charateristic of all human society in its attempt to achieve more 
and better production. 

Through divisions of work, the number of objects which require attention is reduced. 
Effort is more sharply directed to specific goals. Group and individual relations are 
clarified, limited and more readily coordinated. Relative to structure, activity groupings 
are functionally clarified and isolated. 


Principle of Authority and Responsibility 

Since division of work entails a separation of persons and tasks, authority and responsi- 
bility for each function or activity area must be established. Fayol identified authority as 
being the right to give orders and the power to exact performance. Authority may derive 
either from rank or from knowledge. 


But authority is meaningless if the degree of responsibility is not commensurate with the 
degree of authority. Executive initiative would not be in balance otherwise. Ohne without 
the other affects leadership adversely, even though, as Fayol remarked, equivalency in 
material terms eludes calculation. 


At every managerial level, authority and responsibility need to be coequal to guard 
against abuse of power and reluctance to bear responsibility. Since the traditional pattern, 
as Fayol noted, is to seek authority and shun responsibility, the effective executive should 
possess and infuse courage and vision into his subordinate managers so that they may 
meet the obligations which authority and responsibility impose. Personal integrity and 
high moral character combined with knowledge are the managerial prerequisites for the 
assumption of these powers. 
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Principle of Discipline 

Organization theory must also recognize the need for discipline: conduct observed in 
accordance with standing agreements. Fayol, in his long industrial experience, saw that 
discipline was required of all levels of management and of the operating personnel to 
insure a smooth running enterprise. Social and operational relationship depend upon 
willingness to observe and practice disciplinary regulations. 


It is of interest to see that Fayol advised industry to be unceasingly concerned with the 
development of agreements between the enterprise and its employees which provide for 
disciplinary formalities. Social interaction and the continuity of enterprise effort require 
that individual behavior conform to group norms. Discipline thus construed has no 
negative connotation; it spells the ground rules for meaningful contributions. 


Principle of Unity of Command 


Giving cohesion to effort and to discipline is the practice of unity of command whereby 
an employe receves orders from one superior only. Dual command results in the under- 
mining of authority, unstable human and work relations, disturbance of order and the 
resulting disruption of discipline. Enterprise efficiency demands unity of command 
wherein a superior and a subordinate may work in cooperation towards a common objec- 
tive. Only under such a condition may direction be achieved. 


Principle of Enterprise Interest 


With command and direction freed from redundancy, one further precaution is necessary: 
individual interest must be subordinate to general enterprise interest. Fayol recognized 
that human ignorance, pride, ambition and selfishness tend to cause managers and 
workers to lose sight of group goals, of enterprise objectives. In structuring the organi- 
zation, management must seek ways to reconcile these diverging interests. 


But such reconciliation is difficult to realize. Fayol proposed that individual and enter- 
prise interests could be coincident if fairness and good example were set by the managers, 
conditions of employment were equitable and fairly established, and humane methods 
of supervision prevailed. 


Generally applicable to this problem of divergent interests are Fayol’s remarks about 
remuneration plans. These plans, both financial and non-financial in nature must be 
an integral part of management thinking. Fayol stressed that compensation be not only 
adequate in terms of living costs. It must also reflect an appreciation of worth, initia- 
tive and mutual respect. While remuneration plans may be stated in monetary terms, 
the conditions under which employees work and the employer’s welfare activities are 
also to be considered. 


Staff Organization 


In studying the tasks of general management, Henri Fayol noted that they frequently 
require more time, energy and knowledge than the executive had or could afford to give 
to his duties. Because of this condition, general management required the services of 
staff personnel—men who were equipped with strength, knowledge and time which the 
manger lacked. The daily tasks of correspondence, interviews, and conferences and the 
continuing obligation of command, control, planning and coordination were those to 
which Fayol was primarily referring. 


Staff in this context would be advisory: an adjunct, reinforcement and extension of the 
manager. Staff would carry no level of rank or authority. It would sub-serve the 
manager in carrying out his personal duties. Staff may be permanent in nature, such as 
secretarial, legal counsel, finance, accounting and research. It may also be temporary or 
ad hoc in nature, such as characterized by special committees and consultants. 
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Whatever the tenure, staff is freed of any operating responsibility in the departments 
subordinate to the manager; staff is entirely at the disposal of the manager serving as 
a reserve, for the manager, of physical and mental strength, competence and time. 


In comparison with our present day multiple staff usages, this staff concept of Fayol is 
simple and direct. Staff by the very nature of its relationship to the executive would 
not contravene the unity of command of operating managers. 


Centralization and Decentralization 


Fayol believed that centralization, like division of work, was part of a natural order. 
Employing a biological parallel, he noted that in every organism sensations converged 
towards the brain, or directive part. From this brain, orders were sent to all parts of the 
organism; these orders were the result of sensation interpretation. They serve the purpose 
of setting the parts of the organism in motion. Fayol interpreted this “brain” function as 
centralization. 


However, in the organism there may be developed lower brainlike centers which receive 
more localized sensations. Order may be issued by these lower centers, activating its 
sub-members. This is decentralization. In the healthy organism, sensations of major 
importance would pass trough the lower center and be relayed to the brain. 


Fayol held that centralization or decentralization, as systems of management, are neither 
good nor bad in themselves. Basically involved is the question of proportion and organi- 
zation balance. The central problem is to find that proportion which serves the enter- 
prise best, i. e., optimum utilization of human knowledge and skills. 


The problem of centralization or decentralization is the problem of finding the measure 
which will give the best over-all yield. In part, this depends upon the worth of the 
manager, his subordinates and the operating personnel. In another part it depends on the 
direction in which the management wishes to move. As relative and absolute values 
change, the degree of centralization and decentralization will vary. The concept is fluid; 
the central consideration must be how best to realize the objectives of the enterprise. 


The Scalar Chain 


Consideration of decentralization, division of work, unity of command and direction, 
control, authority and responsibility were brought into structural focus in Fayol’s con- 
cept of the scalar chain. The scalar chain, in the sense of climax of the foregoing items, 
is the line of managers ranging from the chief executive to the lowest ranks of super- 
vision. 

The scalar chain establishes the line of command; the whole network of chains (each 
functional component would have its own chain-path) establishes the path of communi- 
cations upwards towards the supreme authority and downwards to the lowest level of 
supervision. But while the scalar chain acknowledges and advances unity of command, 
transmission of communication from one organization level to another may be slow: and 
cumbersome as it originates, say, somewhere down the chain and has to be boosted up 
until it reaches the top and then must go down another chain to the desired organiza- 
tional level. 


Normally, departure from the line of authority is both unnecessary and disruptive of 
constant command. But Fayol appreciated that under pressure of time and circumstance, 
it might be necessary to depart from the set pattern of sequence. He proposed the use 
of a gangplank to accommodate such instances; a foot-bridge, as it were, between the 
organizational levels whereby direct contact could be maintained. This direct contact 
would reduce the time of information transmission, cut red tape, and would tend to make 
more meaningful and accurate the knowledge exchanged. 
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Should such a short-cut device be employed, Fayol pointed out that precedent and appro- 
val should come from higher management. The use of this device could be an instrument 
for the development of managerial ability at the various levels of structure. Flexibility 
of operations, willingness to assume responsibility, and conservation of time were likely 
to result. 


The scalar chain and the gangplank are management techniques for setting the line of 
authority and for the flow of information, respectively. For intelligent operations, an 
adaptive use of the formal chain of command is required. 


Conditions for Human Order 


Within the enterprise, the need for order is imperative: a constant balance between re- 
quirements and resources. Yet the appearance of order is not sufficient; it may well mask 
real disorder. Hence, documentation of structure as reflected by the organization chart 
must be constantly examined in terms of enterprise experience and goals. The matching 
of abilities and skills with the tasks to be performed is essential. 


Fayol’s experience led him to recognize four factors which must obtain if the structure 
of the organization is to be sound: 1) equality, 2) stability of tenure, 3) opportunity to 
display initiative, and 4) esprit de corps, or morale. 


Equality: Equality demands of a manager his highest faculty: a sensitivity to perfor- 
mance and potential ability in his subordinates. Equality, in the sense Fayol employed 
the word, means correspondence between ability and requirement, between the contribu- 
tion demanded and the skills and knowledge required to make this contribution. 
To develop this condition of equality, a manager needs to work closely with his 
subordinates, cultivating their abilities and supplementing their inadequacies. And, as 
Fayol knew, this combination of kindliness and justice does not exclude the manager 
from having a point of view relative to standards and measurements of performance. 


Stability of Tenure: Henri Fayol saw stability of tenure as both the cause and effect of 
efficient operation. Management needs to provide for adequate training of personnel in 
terms of time, understanding and the correlation of ability with function. Especially is 
this important for young managerial personnel. 


In the normal attrition of numbers through aging, illness, retirement and death, the human 
composition of the enterprise inevitably changes. At the times of change, new personnel 
must be available to provide continuity of purpose and action. It is then that stability 
of tenure is instrumental in filling the gaps in the organization structure. 


Display of Initiative: Playing a large part in developing stability and continuity of the 
social order is the opportunity provided in the enterprise for the managers and other 
personnel to exercise initiative. Fayol identified this condition as being a most powerful 
stimulant of human endeavor. At all levels of the organization, zeal and energy are to 
be augmented by initiative. 


This freedom to display initiative liberates an individual: a climate is provided for him 
to think through his assignments, to attempt innovation; to see further reaches of his 
assignment. It frees purpose from the strict limits of form and method. 


Initiative represents a great source of strength for the enterprise. Fayol has noted that 
this is particularly apparent at time of enterprise difficulties. Management would do 
well to encourage and develop this capacity. Even though the development of initiative 
may require some sacrifice of the manager’s personal vanity, permission to exercise 
initiative supports management continuum. 


Esprit de Corps: The final general condition for human order Fayol proposed was that 
of esprit de corps: harmony and unity among the personnel of the enterprise. This feeling 
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of unity must not be confined only to the internal organization. It applies as well to 
management’s relation with unions, trade associations, and the community. 


The condition of morale is minimized when a management establishes barriers between 
and within its departments, when through the abuse of communications the practice of 
divide-and-rule is evident. This segments and isolates human effort which has purpose 
only in its joint characteristic. Managerial staffs and operating personnel must not be 
permitted to become separate entities. Success depends upon harmony between the parts 
of the organism all working in common cooperation. Esprit de corps renders positive 
unity of command, purpose and individual incentive. 


Fayol and the Study of Management Organization Theory 


As Henri Fayol analyzed and recorded his study of enterprise life, he brought to the 
business enterprise for the first time the possibility that one could study and learn the 
essence of management and organization. This was a profound advancement. The general 
principles which Fayol found applicable to enterprise existence now enjoy wide accept- 
ance. He developed a model for the analysis of the business enterprise. 


Fayol’s approach was a pragmatic one: the practices which engender a sound organization 
are all worth a manager’s consideration. Two conditions must, however, be met: that 
organization reflect and advance enterprise purpose; and that organization further the 
continuation of enterprise life. 


While the study of the total aspects of organization characterized Fayol’s writing, he 
saw enterprise health stemming from top-management policy and action. Structure was 
not a simple matter of framework building. Purpose and function combined with planning 
had to be developed before structure was to be considered. 


The structure welded materials and people together for common purpose. This was the 
cause of organizational success. Fayol never moved far from the essentiality of people 
in the organization. Although he wrote magnificently on the mechanics of organization 
(the scalar chain, for example) Fayol knew that perpetuation of enterprise life depended 
on the dynamic translation of goal into achievement through the efforts and relation- 
ships of human beings. 


Fayol proposed that justification for enterprise organization rested on two points: the 
attainment of harmonious social order, and the attainment of the economic purpose of 
the enterprise. 


When we today assess the problems which lie ahead of us in the area of management 
organization theory, the work of Fayol is tremendously important. His problems were 
akin to ours. He wrote with courage about a new frontier of management: the organ- 
ization of people to achieve a common purpose and outpout. We must now push forward, 
respecting the firm ground work prepared by Fayol. 


WALTHER RATHENAU 


Forgotten voice in management planning 


In our attempt to foretell the aspects, behavior and problems of management in the com- 
ing years, we assume certain events. Some of these are: growing international associations 
such as the European Common Market, which constituted along industry lines, ignore 
national frontiers; rapid expansion of new industries plus further expansion of existing 
giants; growth of manufacturing and marketing subsidiaries more or less loosely federated 
to a parent organization; accelerated search for new managerial talents and the devel- 
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opment of current executive personnel; the utilization and absorption of new research 
knowledge and technologies through the creation of new markets, new products, new 
flows and the new uses for existing products. 


How can we plan and control these events? How can we bring to fruition those minimum 
expectancies? At another time marked by great technological change, by expanding 
industrial markets, by extreme shortage of qualified managers, a German industrialist 
and statesman, Walther Rathenau foresaw similar eventualities. 


Rathenau’s management theories have been largely ignored in the management thinking 
of our western world. Paradoxically, Rathenau’s ideas have been further developed and 
practiced in Russia. The time of Rathenau’s vital work was from the turn of this century 
to the early 1920’s. That his theories have been overlooked is regrettable. Their rel- 
evance to our present management scene is remarkably sharp and pertinent. 


The International View 


Walther Rathenau, an engineer and scientist by training and early experience, was a 
member of the directing management of more than a hundred German and international 
corporations. He knew at first hand the operating, personnel, financial and marketing 
problems of the individual enterprise. Yet, despite the pressures of these problems, 
Rathenau consistently directed his thinking outward to the community, the state, the 
industrial area of western Europe. He fully appreciated the need for a manager to 
understand his company’s administrative and production processes. Notwithstanding 
this, Rathenau saw that human economic wants and the industrial enterprises developed 
to fulfill these wants required deeper insight into the international aspects of distribution 
and consumption; industrial production, itself, was no more than a facility. 


Rathenau was the founder of Germany’s new foreign policy at the end of World War I, 
and the chief exponent of post-war rationalization of German industry. He advocated 
that stable international economics and peace could be secured only through the achieve- 
ment of moral, legitimate and responsible management of industry. His management 
theories had as their goal the restoration of peace, industrial recovery, and the develop- 
ment of a common European market. He foresaw major emphasis on industrial organ- 
ization drawing together the three requirements of industrial health: production, dis- 
tribution, and consumption. 


The Web of Organization 


At the heart of industrial society, Walther Rathenau saw organization; man can perform 
effectively only within the bounds of order which makes intelligent use of human con- 
tributions. He likened enterprise organization to a spider’s web covering the company 
and the industry to its Surtherest perimeters. At every point on this web, a direct and 
practical route should lead to the center. Organization provided a means for joining 
demand to production. Its web was extensive—local, regional, national, continental, 
and international. Effective economic life had this as its prime requisite. The grand 
reaches of human economic activity knew, quite literally, no bounds of space, no lim- 
itations of time. The silken web of organization encompassed all human endeavor. 


Not only was circularity, as in the web, the identification of organization. The circular 
concept continously permitted the pulsation of economic life to carry and digest wave 
upon wave of disparate knowledge to the center. This circularity would give to each 
individual in enterprise a specific functional role, and at the same time, would establish 
his relativity and responsibility to others in the organization and to the community. 
Economic activity without organization was unbearable. 


Enterprise Direction Through Economic Organization 


Analyzing the German industrial scene before and immediately after the first World 
War, Rathenau saw that since economic organization was lacking, industrial enterprise 
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had no guide. It was free to produce whatever it desired, whenever and in whatever 
amounts it chose. This resulted in differences of efficiency in companies of one industry, 
in spite of all technical progress. Fat began to appear on the body of industrial activity, 
when for purposes of survival the body had to be lean and muscular. Companies of 
marginal efficiency were encouraged to remain in or to enter the industry. Inadequate 
specialization of companies within an industry weakened the strength of joint industrial 
activity; specialization had been the result of historical development of chance and the 
owner’s whims and talents. Healthy economic organization required intra-industrial 
specialization. 


Rathenau criticized also the overly long, complex, and unorganized path of production 
from the raw material to the finished product. In other words, one not only saw, in a 
horizontal cross-section, faculty specialization of the members of an industry, but also, 
in a vertical cross-section, one saw uneconomical friction develop as a product or a part 
moved from one industry to another. Complicating the scene further was a lack of 
correlation between the schedules of consumption demands and the schedules of pro- 
duction requirements. 


Society and Industrial Organization 


As Rathenau interpreted industrial society, social living and economic activity were 
directly interrelated and interwoven. Because of this, industry had become everybody’s 
business. Organization established and continued this mutuality; work through organ- 
ization sustained life. 


The objective of industry was to achieve at least minimal social economic wants satis- 
faction. Yet, at the same time, basic to any economic activity was the requirement to 
recognize and create a demand. Because of these two prerequisites—output to satisfy 
economic wants, and the creation of market demand—industrial organization was a 
direct and immediate concern of society. 


Capital and Organization 


Rathenau assumed creation of wealth to be the central province of material life; capital 
is the driving power behind industrial organization. The creation of wealth, not money 
but capital representation, is linked directly with the creation of demand for industrial 
products. Furthermore, Rathenau saw that capital possessed no meaning unless it corre- 
sponded to the actuality and reality of economic activity; it has meaning only as mecha- 
nized property. While this property could be held privately, it is fruitful and capable of 
creating new capital only as it serves the public interest. Consequently, private enter- 
prise is successful not as it is operated for profits, but as it creates and satisfies social 
value. Private enterprise can only experience growth as its capital is employed to this 
end; capital is the anonymous, autonomous, and rational organization of property. 


If this is so, mechanized property producing in the public interest, there is no pure system 
of private interests. Private enterprise, individually and collectively, belongs to the 
community through right of service and effective use. 


Capital is depersonalized by the very process it serves. Profitability to the owners of 
capital is purely accessory, and certainly not the main point; the profitable employment 
of capital for social uses is. Thus the businessman or manager assumes responsibility and 
a sense of responsibility for capital quite apart from that of ownership. 


While the creation of capital should rightfully result from industrial organization, as a 
matter of viewing capital and profits, Rathenau believed that in this area management 
formulas, ideas and morals had outlasted their period of vitality. Obsolete rights and 
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privileges had over-pampered the industrial system. Truly creative use of capital only 
could solve the problems of production, consumption, and distribution. 


Industrial Organization of Western Europe 


Walther Rathenau’s concern for the full benefit of industrial production directed to the 
common good led him to propose an industrial customs union of western Europe. At 
the close of World War I, Germany was faced with the problem of economic reorgan- 
ization, as were all the countries of western Europe. The reconstruction of industry was 
a task cutting across all national frontiers. Common union of effort, common organ- 
ization of enterprise, common organization of consumption demand and production 
would advance and perfect this reconstruction. 


This did not mean socialization to Rathenau. Private enterprise on a mixed product 
basis or on a specialty product basis would continue to be the basic economic organ. But 
if human effort was to be effective, industrial organization would have to be freed of 
arbitrary national boundaries. Depersonalized capital must be allowed to work, and to 
flow uninterruptedly to the benefit of the consumer. 


In Rathenau’s proposal for a customs union of western Europe, every business enterprise 
would be a member of a trade association area or a business association depending upon 
the characteristics of the product line. Through the resulting joint industrial organization, 
mechanized capital would yield benefits to a greater community; free trade would be 
secured for the nations of western Europe. 


Briefly, Rathenau proposed that trade associations be set up for each industry with joint 
ownership among the company members according to their individual output. The asso- 
ciation would receive the production of the member enterprise and would then handle 
the sale of goods to large buyers, distributors, traders and to further manufacturers. The 
association would be responsible for organizing sales, developing export trade, and de- 
veloping new markets. Member enterprises would be further serviced by the association 
in the areas of industrial procurement, product development, design, methods, techno- 
logical research and physical plant development. Contract labor relations would be 
handled by the trade association. 


While the trade association had a vertical industrial characteristic, the business asso- 
ciations, as Rathenau proposed them would be horizontal, cutting across industry lines. 
Business associations would have as members, enterprises at the same or similar stages of 
production and marketing. Their concern would center mainly about demand forecasts, 
pricing, distribution and quality specifications. The business associations would be the 
source of information for trade associations on changes in production schedules thus 
tending to eliminate economic imbalance, expensive storage of surplus inventories, and 
to achieve stable employment. 


Ultimately, Rathenau advanced his proposal for an industrial customs union of western 
European countries to abolish exploitation of human effort and national resources, to 
gain conservation and full utilization of these precious resources. Such a union, he pro- 
posed, would provide a more equal distribution of the benefits of economic activity, 
would lead to greater productivity and economic progress, and, at the same time, would 
remove much of the causation of international hostility. Economic activity anchored 
by the wide web of organization would support political amicability, bring the full 
benefit of widespread production to consumers, and thus solidify society. 


Organization and the New Personnel 


Recurring throughout Walther Rathenau’s theory is great concern for qualified industrial 
leadership; new blood had to be injected into the enterprise, and trained to assume ad- 
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ministrative and management posts in the future. The increasing complexity and size 
of the business enterprise demanded the finest talents. The ruling families whatever their 
natural or technical accomplishments, could not cope either in numbers or character with 
the enormously increased demands of industry for managers. 


Mechanized industry calls for new points of view, new functions, and continuous and 
fresh orientation. Talent and not the privilege of heredity needs to be continually “gen- 
erated anew among the ranks of a healthy people.” Opportunity for managerial candi- 
dacy must first be made available; after that, the mechanics of selection, testing and 
placement can be worked out. But basic is the development of an attitude towards 
opportunity and the infusion of new talent. 


Organization, Delegation and Decentralization 


Rathenau had little interest in the mechanics of organization; there would always be 
sufficient technicians to solve the mechanics of organization structuring for the individual 
enterprise. His concern was with the organization of the industrial life of a people: the 
economics of production, consumption and distribution. He valued organizational sim- 
plicity, with a structure that could with rapidity permit the issuance of orders, secure 
understanding, gauge response and elicit participation. This did not imply small or 
limited enterprise organization; the reorganizational concepts proposed by Rathenau 
were vast in scale. 


While mechanics as such held little appeal for Rathenau, there are two points or organ- 
ization concepts which he stressed. The first was that of delegation, the use of which 
would tend to insure the recognition of task priority. Rathenau understood from his 
own industrial experience that a chief executive must know the work of each manager 
of the enterprise through constant observation and evaluation. But the executive should 
never attempt to perform work which his subordinates were capable of handling. The 
most necessary tasks are those which nobody else can do, and, as Rathenau adds, there 
is always enough of that. 


This criterion of delegation is necessary. It is the only practice which permits a manager 
to organize his own work. And those tasks, the necessary tasks which make the man- 
ager’s job effective, must necessarily be carried out by the manager only. Should he do 
what someone else is able to accomplish, the manager fails to perform the highest func- 
tion of his office. What others can do, delegate; there is always enough necessary work 
in the manager’s job to occupy his full talents. 


The second point of organization concept which attracted Rathenau was decentralization. 
In many respects this parallels his theory of delegation. Decentralization was to be ap- 
plied only to managerial function. It makes meaningful large-scale enterprise by further- 
ing control and simplifying the objectives of the enterprise. 


Organization and Industrial Democracy: A Review 


Functional organization and industrial democracy require, in Rathenau’s theory, a ded- 
icated management. Service to the community is paramount. As Rathenau planned for 
a world based on organization and further mechanization, certain of his proposals for 
supra-European federation have a ring of masterminding—gigantic syndicates enmeshing 
not only Europe, but eventually much of the world. One might argue that his industrial 
organization, once established, might be too formalized, too rigid for the introduction of 
new talent and new risk capital. Could, for example, self-determination for the worker, 
for the consumer, exist in the face of giant trade associations? 


But basically sound are many aspects of Rathenau’s new solution to old problems: de- 
centralization, self-determination, delegation, manager development, uncluttered com- 
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munications channels. He attempted to come to grips with the problem of private enter- 
prise’s social responsibility. 


Rathenau’s proposals could result in over-organization and industrial dictatorship threat- 
ening the very freedom for which organization is designed. A strong central authority 
wielding strict control is implicit in Rathenau’s proposals. What happens then to de- 
centralization, to experimentation, to the development of young executives with early 
decision responsibility? 


Yet Walter Rathenau proposed to bring to industry an ethical, moral management, one 
which would recognize its responsibilities to the employee, the consumer, and to the 
larger community in which it exists. 


In a time of disorganization, Rathenau proposed organization to conserve and utilize 
fully society’s and industry’s most vital resource, its manpower; to join the isolated ac- 
tivity of production to consumption and distribution; to advance the cause of peace 
conducted by private business enterprise. 


ELIHU ROOT 


And the frontiers of organization 


At times of basic technological and social change, men of genius formed in part by the 
very circumstances, come forward to analyze and interpret this change. They propose 
new solutions to old problems; they lead far in advance. In practice, years pass before 
there is general awareness of the deep ramifications of their solutions. These men study 
the nature of change, observing the frightful losses sustained when conformance to the 
past dictates present action. They probe and test for breakthrough areas. If in positions 
of high responsibility and authority, they make the crucial decisions, so frequently un- 
popular, which align practice to knowledge, which repattern order to make human 
effort effective. Their work is always lonely, always crucial, and always resisted by 
smaller men who see threat to comfortable prestige and influence. 


Such a man of genius was Elihu Root, Secretary of War for the United States during the 
years surrounding the turn of this century. His planning for sound organizational struc- 
ture of the United States Army first appeared in formal proposal in the Secretary’s 
annual report of 1899. In 1903, federal legislation was passed permitting the Secretary 
to move his plans into action. Unfortunately, time in office was not permitted to Root to 
breathe life into the structure and to make the modifications necessary to meet conti- 
nously changing conditions. His over-all plan was, nevertheless, a sharp break from the 
Army organization which he inherited. 


The Problem Root Faced. Secretary Root attempted to provide the Army with a re- 
sponsible management; the one he inherited was bankrupt. No effective organization, 
except in war crisis, was at the disposal of the Secretary of War. Field commands operat- 
ed independently of one another; administrative bureaus in the Army created by Con- 
gress reported directly to it. The result was duplication of command, constant revision 
of plans to accomodate personalities, and abundant red tape. 


The Department of War was without an integrated top-management. The splintering of 
large operational areas into private domains, the isolation and independence of admin- 
istrative bureaus, such as in the fiscal areas, made the term “Secretary” a title of courtesy 
only. Command was based neither on rank nor authority. But this was only part of the 
need for an action-focused plan. The other part was directly concerned with conser- 
vation of manpower in crisis situations; the need for effective national defense. 
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Scientific knowledge in the several decades before 1900 had greatly expanded. This 
knowledge had not been applied to the thinking of the Army. Army losses and the con- 
duct of the Spanish-American War had convinced Root that plans coordination went 
deepter than the integration of tactics themselves. The practices and methods relative to 
over-all strategy, weapons and fire power, equipment, billeting, communication, health, 
sanitation and medicine, transportation, and feeding were designed for other, more an- 
cient, wars. Knowledge and technology were available but could not be used because 
of old forms. In a war theatre these forms had resulted in waste. 


Elihu Root realized that the Department of War had to be given a functional, respon- 
sible management, and that it had to be able to develop decisions which incorporated ad- 
vanced knowledge and which did not minimize the various segments of the war organi- 
zation. Command based on authority of rank was not enough; it was plainly evident 
to Root that the Army could not exist without the authority of knowledge. 


The Program for Army Reorganization. Two cardinal principles of military administra- 
tion stand out in Elihu Root’s proposals; the first, supremacy of civilian control of the 
War Department; the second, co-equation of authority and responsibility as basic attri- 
butes present within all ranks and at all levels. Root’s central idea was to fix responsi- 
bility for top-level planning, and to clarify and consolidate the location of management 
in the organization of the United States Army. 


His approach was through a four-fold plan centering upon: 


(1) the abolition of permanent independent administrative departments; (2) the estab- 
lishment of a system of military education, with an Army War College at the top; (3) 
coordinating the militia service of the country under the same organization structure, 
discipline, armament, supply and instructions as the regular Army; and (4) the creation 
of a General Staff. 


The General Staff Proposal. The heart of Secretary Root’s reorganization, and its most 
controversial element, was his proposal to create a General Staff. The idea of General 
Staff as conceived by Root was not new in industry or the military; he had observed its 
functioning in business and in the various Armies of Europe. As Root envisioned it, the 
General Staff would insure two things: first, that the Secretary of War would be supreme 
head under the President of the United States; i. e., a civilian military head with no 
military commander independent of the Secretary of War. The second insurance Root 
held was that the General Staff would provide a unified, effective top-management for 
the military establishment. 


In 1899, Secretary Root had advanced a tentative plan for a General Staff organization. 
With the creation of the Army War College, the governing body of the College served 
as a “little” General Staff. This, however, Root considered only a makeshift which was 
incapable of achieving the required coordination and unification of total Army operation. 


In 1901 and 1902, Root pressed his idea further. He pointed out that under existing 
Army organization, weaknesses appeared when coordination and direction of all means 
and agencies of warfare were required; as a mechanism of military purpose, the parts 
of the Army did not “work true together.” The absence of a controlling brain rendered 
the system inadequate, and this brain could not be furnished by any one man working 
alone. The chief executive function of the Army by its nature in the complexity of 
modern defense and modern technology, required a plural management. The General 
Staff was designed to supply this and to study the various required knowledges. 
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The General Staff would be the administrative thinking machine for the Army. Draw- 
ing upon the unfavorable experience of the Army during the Spanish-American War, 
Secretary Root illustrated the vast and difficult work required of a General Staff to 
coordinate the plans, arms, material, and men for a successful campaign. Knowledge 
from many different sources and of different natures (armament, ammunition, man- 
power, geography, climate, topography, transportation, medicine, hygiene, roads, civi- 
lian morale) had to be procured, classified, analyzed, and interpreted in terms of alter- 
native military campaigns. The preparation of such plans would be the continuing re- 
sponsibility of the General Staff, in war and in peace. 


The General Staff Approved. Congress passed the General Staff Act, February 14, 1903, 
to become effective mid-August of that year. The provisions of the Act adhered to Secre- 
tary Root’s proposal. The Act abolished the office of the General Commanding the 
Army and created the office of the Chief of Staff acting under the direction of the 
President, or under the Secretary of War acting for the President. The Chief of Staff was 
delegated supervision not only of all troops of the line, but of the special staff and supply 
departments which therefore had reported directly to the Secretary of War. 


In theory, as originally conceived by Root, the General Staff was essentially a thinking 
and planning agency for the Army, an advisory to the Secretary of War. It theoretically 
had no responsibility for carrying out such plans as were approved. General Staff was 
framed, however, with a liaison and coordinating function with general offices and 
superior commanders, acting as their agents as plans were developed requiring multiple 
specialized talents. 


Conflict of General Staff Authority. The authority of the General Staff went beyond 
that of an advisory nature. In the description of its various authorities and duties, such 
phrases appear as: supervision under separate authority, over all branches; supervision 
of all troops of the line; supervision over inspection, military education and instruction. 
These terms, and others, underscore a conflict. Supervisory or Advisory? Or both? 
Could the General Staff sustain a dual role: the planning function and the line operational 
function? Looking at this duality in another light, could the General Staff provide man- 
agement intelligence and later act on plans it had proposed? Essentially this would be 
a generalist concept employed in a specialist manner. What did Secretary Root specifi- 
cally intend the General Staff to do? 


The answer apparently resided in two factors. One is the understanding Root had of the 
General Staff concept employed in European military establishments, especially the 
German Army where General Staff originally meant staff to a particular general and 
not to the military agency as a whole. The other factor was the urgent need, as Root 
interpreted it, for a unifying group within the United States Army to develop a con- 
tinuing, realistic top-management function. Root planned the General Staff to serve the 
War Department as a whole. 


Secretary Root in working his way towards a plan of responsible management for the 
War Department and for the organization of the United States Army utilized the con- 
cept of General Staff in a vastly broad scale: everything not directly at the war front 
was the province of General Staff. To a purist this use is heresy. To Secretary Root, it 
meant an opportunity to avoid repetition of the tragic errors of the Spanish-American 
War; an opportunity to develop a planning body for national defense and military 
affairs; an opportunity to fit military innovation into military conduct; an opportunity 
to develop responsible men for posts of responsibility. He used General Staff as a means 
of accomplishing an immediate and very difficult job. It would be unwise to assume 
that Root would employ the terms “plan” “supervise” and “coordinate” indiscriminately. 
One must turn to Elihu Root’s large plan of Army organization in order to grasp his 
purpose. 


128 











Edu 
use 
of 1 
son 

re) 
‘ 
offi 


a sé 


reas So ee 


a frm et fF eed 








Var. 
f to 
dge 
lan- 
‘iVi- 


ter- 


103, 
-re- 
the 
the 
Vas 
ply 


ing 
lly 
yas 
nd 


dle 








Education for Army Organizations. The development of General Staff and the widest 
use of its benefits required a skilled, trained personnel. The emerging greater complexity 
of military science with its problems of strategy, weapons, logistics and increased per- 
sonnel meant education: training and retraining. Military education under the Root 
proposals brought the different branches of military knowledge under systematic study 
and into a cogent systematic sequence. Direct supervision, appraisal and inspection of 
officer-students would be exercised by a relatively permanent body of instructors through 
a series of integrated schools or lyceums. 


A General Service and Staff College was established at Fort Leavenworth, open to offi- 
cers displaying superiority in lower schools. This War College was in effect a post- 
graduate school whose graduates were intended to occupy General Staff positions. Garri- 
son schools, already in existence, were more fully developed and coordinated. These 
were open to Army officers of promising ability and to officers of the National Guard. 


Reorganization and the National Guard. The reorganization proposed by Secretary 
Root was not based solely on the regular Army. The state militia, or volunteer Army, 
was also part of the whole Army military machinery. In January 1903, the Militia Act 
(the Dick Bill), making first federal mention of the National Guard, provided an appa- 
ratus for comparability and substitutibiliry between the regular Army and the states 
militia. 

From the experience of the Spanish-American War, Root knew that to send volunteers 
into military areas under inexperienced officers was an invitation to disaster. He advo- 
cated a dual system for the regular and volunteer Armies which aimed at strengthening 
the weakness of the volunteer forces by giving it regular Army leadership and continuity. 
Thus a homogeneous Army of both regulars and volunteers would be created with the 
full benefits of Army military plans, policy, procedures, tactics, and arms in common. 
A symmetrical balance would result among the different branches of each service for 
every kind of military operation. With the passage of the 1903 Militia Act, this unity 
was made possible, avoiding, it was hoped, the often disastrous experience of expedient 
military planning in times of actual war crisis. 


Reorganization and Officer Personnel. Rounding out his plan of military organization, 
Elihu Root foresaw the need for trained replacement of military leadership at all levels. 
To be effective, the reorganization required officer material in quantity and quality not 
theretofore available. New potential, new capabilities, new and younger, more resilient 
leadership was demanded. Seniority as the basis for command had to be set aside. 


In this area of his proposals, Root was most bitterly opposed. Promotion and appoint- 
ment of officer personnel based on length of service was ingrained and inflexible. Root 
proposed that the existing system of promotion by seniority be modified for all officers 
below field rank. This modification was a compromise but it pointed a way. 


Root recommmended that a specific proportion of promotions to each grade be based 
on seniority and a specific proportion be based on the merit of candidates as reflected by 
their efficiency records maintained at the War College, or at the Garrison and Service 
Schools. For this later group, a board of appointed officers were to administer an oral 
and written examination, and review and evaluate the efficiency records substantiating 
the grounds for appointment or promotion. 


At best, this compromise was inadequate; two strings of players would be developed, 
one on seniority, one on documented ability. It did provide, however, for the infusion 
of new blood: new human resources to carry out the functions and processes of a new, 
demanding organization. 
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Elihu Root and the Long View: An Appraisal. The grand plan for Army reorganization 
developed by Root was revolutionary. His aim to secure the supremacy of civilian con- 
trol of military affairs and to give the War Department a responsible top-level manage- 
ment. The old order could not be patched up. Disorganization, confusion, and duplica- 
tion of effort existed in the Army in times of crisis. In times of peace, the Army was a 
segmented body. The control of the Army had not been the active and central focus of 
the Secretary of War; indeed, it was not his “business.” 


Elihu Root studied the deficiencies of the existing order, planned and then acted. The 
proposal for General Staff was but one prong of a four-pointed drive. Root made pro- 
vision to weld the states militia into an effective National Guard with close liaison and 
cooperation with the regular Army. He proposed merit to be considered in the appoint- 
ment and promotion of officer personnel. His educational plans revived the Garrison 
and Service Schools and established the Army War College. 


Elihu Root may rightly be identified as one of the original organization theorists in the 
United States. He was faced with a central problem of management: to build a func- 
tioning apparatus for national defense which was dependent on many knowledges, many 
skills and many people. There was an over-riding need for organization: civil authority 
and a responsible functioning management at the top level of the military hierarchy. 
Elihu Root provided the means for realizing both. 
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Les pionniers de la théorie de l’organisation 
de l’entreprise 


Arthur Svenson, Professeur a l'Université de New York 


La théorie de l’organisation des entreprises fait constamment Il’objet d’études critiques de 
la part des sciences du comportement, de la science de gestion et de ceux qui étudient la 
gestion elle-méme. Sur le plan international, nous nous trouvons dans l’obligation d’éla- 
borer une nouvelle théorie. Pour pouvoir s’adapter 4 l’afflux des innovations de toutes 
sortes, 4 des marchés mondiaux plus élargis et 4 une concurrence internationale plus vive, 
il faut ouvrir de nouvelles voies permettant d’unir les efforts des hommes en vue d’un 
résultat commun. Des conditions similaires prévalurent lorsque, au début du siécle, les 
premiéres théories de l’organisation de |’entreprise furent développées et appliquées. 


A cette époque, Henri Fayol en France, Walther Rathenau en Allemagne, Olivier Sheldon 
et Ian Hamilton en Angleterre, Elihu Root et Henry Gantt aux Etats-Unis formérent 
l’avant-garde. C’est grace a leurs idées et aux principes fondamentaux qu’ils ont dégagés 
que nous avons pu élaborer une théorie cohérente d’organisation, théorie qui nous a rendu 
bien des services dans le passé. 

Au fur et 4 mesure que nous avancons dans notre recherche de nouvelle théorie et de 
nouvelles structures d’organisation, il est bon d’examiner 4 nouveau les travaux de 
quelques-uns de ces pionniers et tout particuliérement les contributions de Fayol, de 
Rathenau et de Root qui seront briévement exposées dans les trois essais suivants. 


HENRI FAYOL 


un maitre de l’organisation 


De nos jours, un des problémes majeurs de |’administration est de rendre |’effort humain 
plus productif et plus efficace. En voici briévement les raisons: 


— lintroduction de l’automation avec le choc qui en résulte sur les processus de pro- 
duction et sur les types de consommation et de distribution; 


— la nécessité d’un nouvel esprit d’invention 4 tous les échelons d’exécution; 


— l’accroissement des connaissances scientifiques et technologiques qui doivent étre tra- 
duites en processus et en produits; 


— l’exigence de prises de décisions reposant sur des connaissances nouvelles et des 
opinions. 


A cause de tout cela une nouvelle théorie de l’organisation est devenue nécessaire, théorie 
qui s’efforcerait d’unifier les rapports du personnel a l’activité de l’entreprise. La nouvelle 
théorie de l’organisation doit cependant tenir compte de ce qui a déja été développé, 
méme si dans la pratique de l’industrie nous voyons un mélange disparate de considé- 
rations théoriques et pratiques sur la structure de |’organisation. 


131 


De tous les hommes qui ont contribué au développement de la théorie moderne de |’or- 
ganisation, le Francais Henri Fayol est le plus grand théoricien. L’ceuvre de Fayol fut 
monumentale; on lui a beaucoup emprunté, on I’a imité et il a été utilisé par un grand 
nombre de chercheurs en administration des entreprises. 


Fayol précise parfaitement les limites des activités de l’entreprise qui doit étre couverte 
par l’organisation, du fournisseur au consommateur, du chef de |’exécutif au dernier des 


employés. L’organisation doit englober toutes les zones essentielles pour la prospérité des 
affaires. 


Fayol constatait que l’ordre était impérieux pour toute entreprise sociale; aussi |’ad- 
ministration devait-elle établir un certain ordre pour les gens et pour les choses. Une 
vraie productivité est seulement possible lorsque chaque individu sait ce qu’on attend 
de lui. Puisque chaque administrateur est un générateur d’idées et de pouvoir, l’organi- 
sation lui donne le moyen de canaliser son esprit de création vers les autres. 


Bien plus, organisation donne 4 |’administration les moyens d’accomplir ses fonctions 
a savoir: prévoir, commander, coordonner et contréler. L’organisation fournit les moyens 
de lier ensemble et d’harmoniser tout l’effort et toute l’activité de l’entreprise. Ceci est 
particuligrement important pour le travail de la direction générale, c’est 4 dire pour ceux 
des dirigeants placés entre le conseil d’administration et le personnel d’exploitation. 


Lorsqu’Henri Fayol défendait cette vue pragmatique sur le développement et l’utilité 
des principes d’administration, il savait que sans ces principes l’administration travaillerait 
au milieu d’un véritable chaos. Or, l’entreprise ne peut tolérer la fragmentation de I’effort 
humain. 


Cependant ces principes d’organisation ne doivent pas violer les valeurs et les normes 
sociales, ils ne doivent pas étre en contradiction avec les capacités et les espérances des 
hommes. En conséquence, |’organisation traite constamment de situations humaines, et 
de considérations humaines. Fayol mettait en garde contre une construction «mécaniste» 
de l’organisation, qui négligerait le facteur humain. 


Servant de fond 4 sa théorie de l’organisation, Fayol congut une spécialisation basée sur 
la division du travail fournissant ainsi les moyens d’une production plus importante et 
de meilleure qualité. Grace 4 la spécialisation, l’effort humain peut étre fortement con- 
centré, et les rapports entre individus clarifiés et coordonnés; ensuite il est possible de 
découvrir de grandes zones fonctionnelles de taches semblables. 


Il résulte de ceci que |’autorité et la responsabilité de chaque fonction ou de chaque 
groupe de travail peuvent étre établies. Fayol définissait l’autorité comme le droit de 
donner des ordres et le pouvoir de se faire obéir. L’autorité peut résulter soit du rang 
occupé, soit de l’intelligence, du savoir, de l’expérience. Mais l’autorité n’a pas de sens 
sans responsabilité. Autrement, initiative et exécution ne sont pas équilibrées et le com- 
mandement en est affecté défavorablement. Si l’autorité est égale 4 la responsabilité, on 
se garde de l’abus de pouvoir et de la répugnance 4 accepter des responsabilités. Quand 
l’autorité et la responsabilité sont sagement exercées par des cadres supérieurs, elles 
inspirent confiance et incitent 4 la perspicacité les cadres subalternes. 


La théorie de l’organisation reconnait également le besoin de la discipline, qui est la 
conduite des hommes conformément aux conventions établies. Au cours de sa longue 
expérience industrielle, Fayol put constater que la discipline était exigée 4 tous les éche- 
lons de direction ou d’exécution. L’empressement a observer et 4 mettre en pratique les 
réglements disciplinaires fraye la voie 4 une compréhension mutuelle. En outre, dans les 
entreprises industrielles, la continuité de l’effort exige que le comportement de chaque 
homme soit conforme aux normes du groupe. La discipline ainsi interprétée n’a pas une 
signification négative, elle assoit les bases d’une collaboration significative. 
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Donnant sa cohésion a l’effort et 4 la discipline, la notion d’unité de commandement od 
un employé regoit ses ordres d’un seul supérieur, a été dégagée par Fayol. La dualité de 
commandement sape |’autorité, rompt les rapports sociaux et de travail, et défie la disci- 
pline. L’unité de commandement soutient les efforts tendus vers l’objectif commun en 
procurant un moyen de transmission a la direction. 


Fayol dégagea un autre principe nouveau d’organisation: 4 savoir la subordination de 
Vintérét particulier 4 ’intérét général. L’ignorance humaine, l’orgueil, !’ambition, l’égoisme 
tendent 4 faire perdre de vue, aux dirigeants et aux employés, les objectifs de la société. 
Les intéréts divergents doivent étre conciliés mais cela est difficile 4 réaliser. Fayol placa 
carrément la responsabilité de donner le bon exemple, d’agir avec loyauté, d’utiliser des 
méthodes de surveillance humaines, d’établir des conditions équitables d’emploi et de 
rémunération sur les épaules des dirigeants. 


Fayol constata que, fréquemment, le travail des dirigeants requiert plus de temps, d’éner- 
gie et de connaissances que ses dirigeants ne peuvent consacrer a leurs fonctions. A cause 
de ceci, Fayol préconise l’utilisation d’un personnel spécialisé destiné 4 assumer le surplus 
des taches de l’exécutif qui aurait la tache de conseiller le dirigeant auquel il serait ad- 
joint. Un tel personnel n’occuperait aucune place dans la hi¢rarchie, ne posséderait aucune 
autorité; la responsabilité appartiendrait directement au dirigeant, soit de fagon perma- 
nente ou temporaire. Ce personnel n’aurait aucune responsabilité quant au fonctionne- 
ment des départements placés sous les ordres de l’administrateur. Ce personnel serait une 
réserve de force intellectuelle et physique au profit de l’administrateur. 


Par rapport 4 l’emploi courant de ce personnel, la conception de Fayol est simple et 
franche. Il ne tolére pas que ce personnel puisse enfreindre la régle de l’unité de com- 
mandement et de la responsabilité des dirigeants supérieurs. 


Fayol croyait que centralisation et décentralisation faisaient partie d’un ordre naturel. 
Il comparait la centralisation 4 la fonction du cerveau dans un organisme vivant avec 
des centres cérébraux inférieurs correspondant a la décentralisation. Les problémes diffi- 
ciles et de grande importance tels que les décisions relatives 4 une nouvelle politique 
générale doivent transiter des centres secondaires vers le centre principal. En outre, Fayol 
ne proposait aucune régle stricte relative 4 la centralisation et 4 la décentralisation. Le 
probléme essentiel était pour lui d’obtenir la meilleure utilisation possible des connais- 
sances et des facultés de tout le personnel; aussi le degré de centralisation et l’équilibre 
entre la centralisation et la décentralisation seront-ils déterminés par ce probléme. Le 
but est d’atteindre le meilleur rendement possible des ressources de la firme. Les idées 
de Fayol dans ce domaine étaient simples: comment réaliser au mieux les objectifs de la 
société. 


Tous les aspects déja cités de l’organisation proposée par Fayol préparent sa conception 
de la voie hiérarchique. Chaque hiérarchie est représentée par la série de chefs qui s’étend 
de l’autorité supérieure aux plus bas échelons de la direction. Chaque élément fonctionnel 
aurait sa propre ligne hiérarchique. Le réseau de chainons constitue la ligne de com- 
mandement et des chemins d’intercommunication. Normalement, un message transmis 
d’un niveau hiérarchique 4 un autre devrait gravir l’échelle jusqu’en haut puis redes- 
cendre au point d’arrivée de l’autre échelle. 


Fayol considérait que sous la pression du temps et des circonstances, une entorse a la 
voie hiérarchique normale pourrait devenir nécessaire. I] proposait d’utiliser pour ainsi 
dire une «passerelle» destinée 4 maintenir un contact direct entre les échelons des deux 
lignes hiérarchiques. Ce contact direct réduirait la durée de transmission des informations, 
éliminerait la paperasserie et rendrait le message beaucoup plus précis et beaucoup plus 
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significatif. Toutefois, selon Fayol, l’emploi de la passerelle devrait étre subordonné 4 
l’approbation expresse des supérieurs hiérarchiques. 


La contribution de Fayol 4 la théorie de l’organisation administrative requiert quatre 
conditions: l’équité, la stabilité du personnel, la possibilité d’initiative et le développe- 
ment de l’esprit de corps. Ce sont des conditions de base pour un ordre humain. 


Si elles ne sont pas incorporées 4 la structure, l’organisation dépérira. Cela signifie que 
la structure ne constitue pas seulement la matiére d’une ossature, mais plutét une inter- 
prétation dynamique des valeurs humaines et économiques. 


Nous sommes aujourd’hui débiteurs de Fayol. Il a tracé avec courage une nouvelle 
frontiére de l’administration. La frontiére de l’organisation est de nos jours immobile. 
Nous devons la faire avancer, tout en respectant les bases solides du travail préparé 
par Fayol. 


WALTHER RATHENAU 


précurseur oublié en organisation scientifique 


Les théories de Walther Rathenau sont pratiquement demeurées inconnues dans le monde 
occidental. C’est seulement depuis quelques années que nous recommengons 4 les redé- 
couvrir et elles apparaissent particuliérement actuelles dans la situation présente de 
organisation des entreprises. Rathenau écrit ses contributions principales dans les 
années 1900 4 1920. Les problémes de direction d’entreprise que |’industriel et "homme 
d’Etat allemand que fut Rathenau eut a résoudre, ressemblent étrangement aux problémes 
de direction d’aujourd’hui. 


Rathenau qui avait une formation d’ingénieur et de physicien, a prété sa collaboration 4 
plus de cent entreprises allemandes. Connaissant par l’expérience directe les problémes 
de la production, du personnel, du financement et de la vente qui se posent dans une 
entreprise, ses réflections dépassaient tout naturellement |’entreprise proprement dite 
pour englober la Société, |’Etat et l’espace économique de |’Europe occidentale. 


Pendant toute sa vie active Rathenau savait, mieux que quiconque, que les besoins écono- 
miques de l’homme et les établissements industriels qui ont été creéés pour satisfaire 4 
ses besoins, exigent une connaissance approfondie des aspects internationaux de la distri- 
bution et de la consommation. Pour lui la production était un simple moyen. Elle acquiert 
seulement un sens économique si elle est dirigée sciemment sur la consommation. 


Rathenau a été l’avocat par excellence de la rationalisation de |’industrie allemande dans 
la période qui suivit la premiére guerre mondiale. I] pensait que la stabilité internationale 
de l’économie et de la paix pourraient seulement étre assurées par des dirigeants d’entre- 
prise d’une grande force morale et ayant le sens de leurs responsabilités. Ses théories sur 
l’administration des entreprises avaient pour but de restaurer la paix, de reconstruire 
l’industrie et de créér un marché commun européen. II mettait l’accent sur l’organisation 
de l’entreprise et sur les trois pilers d’une économie saine: production, distribution, 
consommation. 


La nécessité de l’organisation se trouve au centre de la société industrielle moderne, 
organisation par laquelle le travail humain peut étre dirigé d’une maniére rationnelle. 
Rathenau aimait comparer l’organisation 4 une toile d’araignée couvrant |’entreprise 
jusque dans ses moindres parties. 
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Il faut qu’il y ait une route directe et pratique liant chaque point de cette toile au centre. 
Grice 4 l’organisation la demande est mise en rapport avec l’offre. Le réseau de voies 
de la toile fournit les circuits de communications transportant les informations. 


L’organisation industrielle dépasse cependant les limites de l’entreprise individuelle: son 
réseau est extensif puisqu’il embrasse aussi bien les sphéres locale, régionale que continen- 
tale et internationale. L’activité économique de l’homme ne connait pas de limitation 
d’espace ou de temps. La toile de soie de l’organisation industrielle renferme toutes les 
activités humaines. 


Grice 4 la structure centripéte de l’organisation, toutes les pulsations de la vie économique 
parviennent au centre. Ainsi des quantités disparates de faits et d’informations, apparem- 
ment sans liens entre eux, alimentent ce centre d’ov sortent les décisions. A cause de cette 
structure chaque individu dans l’entreprise est chargé d’une tache fonctionnelle spécifi- 
que et de ce fait s’établissent entre lui et les autres membres de l’entreprise et de la 
société des liens et des rapports de responsabilité. C’est enfin aussi grace 4 la structure 
centripéte de l’organisation que l’activité économique est susceptible d’étre dirigée. 


Analysant la situation de l’industrie allemande avant et aprés la premiére guerre mondiale, 
Rathenau conclut que l’organisation de l’économie faisait défaut: les entreprises industriel- 
les n’avaient aucune norme ou ligne de conduite susceptible de diriger rationnellement 
la production et la consommation. Les entreprises pouvaient en toute liberté choisir les 
articles qu’elles désiraient produire et déterminer les quantités et le moment de la pro- 
duction. Selon Rathenau un tel état de choses devait nécessairement avoir un effet 
défavorable sur l’efficience et donner lieu 4 des progrés trés inégaux dans les différentes 
branches d’industrie. Pour pouvoir accomplir de bonnes prestations économiques, il faut 
que les entreprises soient a la fois souples et fortes; en réalité, elles avaient plutét tendance 
4 «s’engraisser». En effet, les entreprises étaient encouragées 4 demeurer au niveau de 
l’efficience marginale. 


Parmi les causes de cette situation Rathenau mentionne la spécialisation insuffisante, la 
localisation irrationnelle des entreprises qui était le plus souvent une conséquence d’un 
accident historique, et les caprices et compétence limitée de leurs propriétaires. Selon lui, 
lorganisation rationnelle de la vie économique exige une spécialisation interprofession- 
nelle. 

Une autre critique adressée par Rathenau au systéme en vigueur concernait le circuit trop 
long et trop complexe entre la production des matiéres premiéres et des produits finis. 
L’industrie, tant du point de vue horizontal que vertical, était insuffisamment organisée 
pour fournir les biens et les services nécessaires 4 la société. Aucun plan ajustant la pro- 
duction 4 la commande n’existait. 


Dans l’esprit de Rathenau la société industrielle, la vie sociale et l’activité économique 
étaient en relations directes et enchevétrées. Cela admis, l’industrie devient l’affaire de 
tout le monde et la richesse industrielle une richesse dépersonnalisée. L’organisation établit 
et garantit les liens d’interdépendance entre la société et l'économie. Le but de l’industrie 
est de permettre au moins la satisfaction minimale des besoins socio-économiques. 


Mais Rathenau alla plus loin, il introduisit un élément dynamique dans ces relations: pour 
pouvoir se développer l’industrie doit créer elle-méme la demande pour ses produits, 
autrement son capital productif dépérirait par suite de son inactivité. Il affirmait que la 
demande du marché conduirait nécessairement 4 un accroissement du capital productif. 
Le capital additionnel prendrait la forme de nouveaux équipements et appartiendrait 
théoriquement a la société par le droit de son utilisation rationnelle. 


Poursuivant son raisonnement sur ce point, Rathenau montre que le véritable profit 
industriel réside dans l’emploi social de la production industrielle. Les profits encaissés 
par les propriétaires sont seulement un phénoméne accessoire et certainement pas le but 
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principal. Ce sont les chefs d’entreprise qui portent la responsabilité de l’utilisation qui 
est faite du capital; les bénéfices devraient étre calculés d’aprés ce critére. Une organi- 
sation rigoureuse augmente les expectatives de profits en ce qu’elle facilite l'utilisation 
créatrice du capital. 


Le souci de Rathenau de tirer tout le profit de la production industrielle le conduisit } 
proposer une union douaniére entre les pays de l’Europe occidentale. Il formula cette idée 
vers la fin de la premiére guerre mondiale, au moment done ot tous les pays de l’Europe 
occidentale se trouvaient en face du probléme de la réorganisation de leurs économies 
respectives. L’union proposée par Rathenau aurait éliminé toutes les frontiéres entre les 
états. Efforts en commun, organisation commune des entreprises, de la production, de la 
consommation et de la demande permettraient d’accélérer et de perfectionner cette recon- 
struction. Le travail de l’homme et le capital pourraient librement se déplacer et cela au 
bénéfice du consommateur et le commerce libre entre les nations européennes serait 
garantie. 


Toutes les théories de Rathenau sur l’organisation montrent l’importance des chefs et 
dirigeants d’entreprise; du sang nouveau devrait étre injecté dans l’entreprise et ces nou- 
veaux éléments devraient étre préparés 4 assumer des fonctions dirigeantes. Capacité, et 
non pas privilége d’héritage devrait étre le critére pour le choix des dirigeants. Tous 
devraient pouvoir courir la méme chance; cela; la complexité de la vie de l’entreprise 
l’exige. 

Pour Rathenau I’organisation était synonyme de démocratie industrielle et de satisfaction 
des besoins des consommateurs. Bien que sa théorie renferme des éléments d’une théorie 
d’élite, Rathenau prévoyait qu’un temps viendrait ot des dirigeants de haute moralité 
s’efforceraient de diriger la production en fonction de la distribution et de la consomma- 
tion pour un meilleur bien-étre social. L’organisation ouvre la voie dans cette direction— 
une organisation qui englobe toute l’activité économique. 


ELIHU ROOT 


et les Frontiéres de POrganisation 


Aux époques de profonde évolution sociale et technique, des hommes de génie, poussés 
en partie par les circonstances, ont su analyser et interpréter les changements auxquels ils 


assistaient. En proposant de nouvelles solutions 4 des problémes nouveaux, ils étaient en 
avance sur leur temps. 


Elihu Root, ministre de la Guerre des Etats-Unis, a été un des ces hommes. Ses projects 
de réorganisation de l’armée ont été esquissés une premiére fois dans le rapport annuel du 
Ministre de la Guerre en 1899, et c’est en 1903 que le Congrés l’autorise 4 mettre ses idées 
en pratique. Root n’est pas resté assez longtemps en fonctions pour donner vie 4 la nou- 
velle structure et pour adapter ses projets aux changements continuels de la situation. 
Cependant, son plan signifiait une rupture totale avec l’organisation existante de |’Armée. 
Root s’est efforcé de doter l’Armée des Etats-Unis d’un commandement responsable. 
Quand il prit possession de ses fonctions, il se trouva devant une situation lamentable. 
Sauf en cas de guerre, le ministre ne disposait d’aucune organisation effective. Chaque 
unité opérationnelle opérait indépendamment I’une de I’autre; les services administratifs 
de l’Armée créés par le Congrés étaient directement responsables devant lui, d’od un 
manque d’unité de commandement. En fait, le Ministére de la Guerre n’avait pas d’état- 
major intégré. Le morcellement des zones opérationnelles en secteurs réservés, l’isolement 
et l’indépendance des services administratifs, tels que le Service des affaires fiscales, firent 
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que le nom de «ministre» était seulement un titre de courtoisie. Le commandement ne 
resposait le plus souvent, ni sur l’autorité de la hiérarchie, ni sur l’autorité que confére la 
compétence. Par ailleurs, il fallait disposer d’effectifs en temps de crise. Les pertes subies 
par l’armée et la conduite de la guerre hispano-américaine avaient convaincu Root que 
la coordination des plans dépassait largement le cadre étroit de la seule coordination des 
tactiques. 
Il appartenait 4 Root de créer un commandement fonctionnel et responsable, capable 
d’élaborer des décisions basées sur des connaissances modernes et qui ne mettent pas en 
péril les différents secteurs de l’organisation opérationnelle. I] fallait intégrer autorité 
4 
et compétence. 


Pour réaliser cette tache, Elihu Root s’est appuyé sur deux principes essentiels de l’admi- 
nistration militaire: d’abord la suprématie du controle civil exercé par le Ministére de la 
Guerre, et ensuite l’autorité et la responsabilité indissolublement liées qui sont la base du 
commandement, doivent étre présentes 4 tous les échelons et 4 tous les rangs. L’idée 
fondamentale de Root était de préciser la responsabilité pour l’élaboration des plans au 
niveau le plus élevé, et de clarifier et consolider la place du commandement dans l’orga- 
nisation de l’Armée des Etats-Unis. 


Son plan comportait quatre points : 1. suppression des services administratifs permanents 
et autonomes; 2. création d’un systéme d’éducation militaire avec au sommet une 
Ecole de Guerre; 3. coordination des milices des Etats dans une méme organisation com- 
portant la méme structure, discipline, armement, logistique et instruction; 4. création d’un 
Etat Major Général. 


Le point essentiel du plan de réorganisation de Root, et en méme temps le plus contro- 
versé, était sa proposition de création d’un Etat Major Général. L’idée méme d’un état- 
major n’était cependant nullement nouvelle, ni dans l’industrie, ni dans l’armée, mais 
Putilisation que Root voulait en faire était en effet bien nouvelle. D’abord, |’Etat Major 
serait placé sous l’autorité du Ministre de la Guerre qui serait responsable envers le Pré- 
sident des Etats Unis; ensuite, l’Etat Major Général devait assurer un commandement 
unifié et effectif des forces armées. L’Etat Major devrait en quelque sorte étre le cerveau 
de contréle de l’Armée. 


Root concevait l’Etat Major Général comme un service chargé du planning, faisant appel 
4 des sources trés diverses d’informations (armements, munitions, effectifs, géographie, 
topographie, transports, médecine, moral civique, etc.). L’Etat Major Général devait 
développer, classifier, analyser et interpréter ces renseignements sous forme de plans mili- 
taires alternatifs susceptibles de servir de base 4 des décisions. Telle devait étre la tache 
de l’Etat Major Général en temps de guerre et de paix. 


La loi portant création d’un Etat Major Général qui adopta presque toutes les propositions 
faites par Root fut ratifiée par le Congrés en 1903. Aux termes de cette loi le Chef d’Etat 
Major est responsable devant le Ministre de la Guerre et/ou du Président et il regoit le 
pouvoir d’inspection de toutes les troupes et des états majors spéciaux ainsi que des services 
logistiques. L’Etat Major Général agirait par l’intermédiaire du Chef d’Etat Major. 


Ainsi le mandat de |’Etat Major Général dépassait largement celui d’un comité consul- 
tatif. Dans la description des ses droits et devoirs on reléve des phrases significatives 
comme: «direction sous autorité séparée de tous les services», «Contrdle de toutes les 
troupes», «Contrdle sur l’inspection, |’éducation et l’instruction militaires». 


Ces formulations devaient donner lieu 4 des controverses. Le rdle de l’Etat Major était-il 
de contréler ou de conseiller? Serait-il 4 méme d’assumer cette double fonction: le plan- 
ning et l’exécution des plans? Ce serait une conception universelle employée d’une maniére 
trés particuliére. Pour pouvoir répondre a ces objections il faut se souvenir des problémes 
auxquels Root dut faire face. 
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En s’efforgant 4 sa maniére d’établir un plan pour doter le Ministére de la Guerre et 
Armée d’une direction responsable, Root interprétait la notion de l’Etat Major Général 
dans un sens trés large: tout ce qui ne concerne pas directement le théAtre des opérations 
est du ressort de l’Etat Major. Alors que cela pouvait apparaitre aux yeux d’un puriste 
comme une véritable hérésie, pour Root cette conception élargie permettrait d’éviter les 
erreurs tragiques de la guerre hispano-américaine. C’était pour lui un moyen de consolider 
le planning et de lier le planning a l’action; un moyen de mieux utiliser les effectifs, de 
faire rentrer l’innovation militaire dans la pratique militaire. Root se devait d’agir, d’agir 
vite et avec efficacité, sinon les forces d’inertie ferait échouer ses plans. 


Quant a l’éducation militaire Root comprit la nécessité de pouvoir disposer d’un personnel 
bien entrainé et hautement qualifié, dont l’avancement ne serait pas fondé sur l’ancien- 
neté, mais sur les états de services. Afin de pouvoir former le personnel spécialisé rendu 
nécessaire par le développement de la science militaire, Root créa l’Ecole de Guerre et des 
écoles et lycées militaires. En outre, il ouvrit une série d’établissements destinés 4 former 
des candidats militaires talentueux et prometteurs. 


A ce propos il convient de rappler que la proposition de Root tendant a faire du mérite 
les bases d’avancement rencontra une vive opposition des partisans du systéme d’an- 
cienneté. Finalement, Root accepta un compromis. 


Grace é la loi sur les Milices de 1903 il put imposer aux milices des Etats la méme orga- 
nisation, discipline, équipement et entrainement que ceux de l’Armée réguliére des Etats- 
Unis. Ainsi, il créa deux armées homogénes, I’une |’armée réguliére, l’autre l’armée des 
volontaires. Chacune d’elles avait les mémes plans, tactiques et conceptions. Root a réussi 
a équilibrer l’effort militaire du pays. 


Le vaste plan de réorganisation de l’armée était révolutionnaire. I] assura le contréle civil 
sur les affaires militaires et dota le Ministére de la Guerre d’une direction responsable et 
mit un terme a la confusion qui y régnait. 


Les plans de Root étaient audacieux et sous certains aspects, peu orthodoxes. Son oeuvre 
le fait apparaitre comme un théoricien américain original de l’organisation scientifique. 
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Vorkaémpfer der Management-Organisationslehre 


Prof. Arthur L. Svenson, New Y ork 


Die Theorie der Management-Organisation ist ganz allgemein bereits durch die Soziologie, 
durch die Managementlehre und durch die Managementforscher selbst kritisch durchleuchtet 
worden. Auf internationaler Ebene sind wird mit der Forderung nach der Entwicklung 
einer neuen Theorie konfrontiert worden. Um sich dem Ansturm der technologischen und 
nichttechnologischen Neuerungen, den wachsenden Weltmarkten und der sich standig ver- 
stirkenden internationalen Konkurrenz anzupassen, miissen neue Wege gesucht werden, 
die die Beteiligten in gemeinsamer Anstrengung fiir eine gemeinschaftliche Leistung ver- 
binden. Ungefahr die gleichen Bedingungen existierten um die Jahrhundertwende, als 
unsere urspriingliche Theorie der Management-Organisation entwickelt und organisch in 
die Praxis eingefiigt wurde. In die Vorhut jener Zeit gehérten Henri Fayol aus Frank- 
reich, Walther Rathenau aus Deutschland, Oliver Sheldon und Ian Hamilton aus Eng- 
land, Elihu Root und Henry Gantt aus den USA. Ihre Vorschlage haben es uns méglich 
gemacht, ein gemeinsames Lehrgebdude organisatorischer Grundkenntnisse zu errichten, 
das uns wahrend der letzten Jahrzehnte sehr gut gedient hat. Ehe wir in unserer Suche 
nach neuen Theorien und praktischen Ansatzpunkten fiir eine Management-Organisation 
fortfahren, scheint es angebracht, sich die Vorarbeiten dieser Pioniere ins Gedachtnis zu 
rufen. In dem folgenden Aufsatz werden insbesondere die Beitrage von Fayol, Rathenau 
und Root dargestellt. 


HENRI FAYOL 


Altmeister der Organisationstheorie 


Das Problem, wie der Einsatz der menschlichen Arbeitskraft rationeller und produktiver 

gestaltet werden kann, hat heute in der Unternehmungsfiihrung einmalige Ausmafe an- 

genommen. Ursichlich hierfiir ist kurz gesagt: 

— die Einfiihrung der Automation mit ihrem umwalzenden Einflu& auf die kontinuier- 
lichen Produktionsprozesse und auf die Verbrauchs- und Vertriebsstruktur; 

— der Bedarf an neuen schdpferischen Talenten auf allen Ebenen der Betriebskader; 

— die schnelle Ausweitung der technischen Kenntnisse, die auf die Produktionsprozesse 
und auf die Produkte transponiert werden miissen; 

— der Bedarf an neuen Grundlagen und Methoden der betrieblichen Entscheidungsfin- 
dung. 

Aus diesen Griinden ist eine neue Organisationstheorie der Unternehmungsfiihrung er- 

forderlich, die dazu beitrigt, da alle Krafte im Betrieb auf ein gemeinsames Ziel hin und 

zu einer gemeinsamen Leistung vereinigt werden. Die neuen Ideen miissen jedoch das be- 

reits Vorhandene beriicksichtigen, obwohl auf diesem Gebiet in der Praxis auSerordentlich 

viel Flickwerk und Notlésungen zu finden sind. 

Unter den Begriindern der heutigen Organisationstheorie war der Franzose Henri Fayol 

der gré&te. Sein monumentales Werk diente Hunderten von Nachfolgern als Vorbild und 

Fundgrube. 
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Fayol ging davon aus, daf das gesamte Erscheinungsbild des Betriebes — vom Lieferanten 
bis zum Abnehmer, vom Generaldirektor bis zum letzten Arbeiter — eine bestimmte 
Organisationsstruktur darstellt. Sie umfaft alle fiir den Betriebserfolg wesentlichen Be- 
reiche. Fayol wufte, da% Ordnung fiir jede menschliche Gemeinschaftsarbeit unerliflich 
ist; die Menschen und Dinge im Betriebe in diese Ordnung zu fassen, ist Aufgabe der 
Unternehmungsfiihrung. Echte Produktivitat stellt sich nur ein, wenn jeder wei, was von 
ihm erwartet wird. Da jede Fiihrungskraft Ideen und Krafte erzeugt, hat sie in der Organi- 
sation das Instrument, ihre Schépferkraft den anderen mitzuteilen. 


Dariiber hinaus gibt die Organisation der Unternehmungsfiihrung die Mittel in die Hand, 
ihre Funktionen: Planung, Anordnung, Koordinierung und Kontrolle zu erfiillen. Organi- 
sation ist das Mittel, um alle Schaffenskraft in einem Betrieb zusammenzuballen und zu 
harmonisieren. Das ist besonders bedeutsam im Hinblick auf die Betriebskader, d. h. jene 
Glieder der Unternehmungsfiihrung, die zwischen dem Vorstand und den ausfiihrenden 
Kraften stehen. 


Henri Fayol verband eine durchaus realistische Auffassung von der Erarbeitung und An- 
wendung von Organisationsmaximen mit der Gewifheit, daf& ohne solche Regeln das 
Chaos eintrate. Der Betrieb duldet kein Stiickwerk. 


Trotz allem diirfen die Grundsatze der Organisation soziale Werte und Normen nicht 
verletzen; sie miissen mit den Erwartungen und Fahigkeiten der BetriebsangehGrigen in 
Einklang stehen. Dementsprechend befaft sich die Organisation standig mit menschlichen 
Situationen und Belangen. Fayol warnte vor einer mechanistischen Schematisierung der 
Organisation, die den Faktor Mensch vernachlassigt. 


Als Basis seiner Organisationstheorie sah Fayol die auf Arbeitsteilung gegriindete Speziali- 
sierung an. Mit ihrer Hilfe kann mehr und besser produziert werden, kénnen die mensch- 
lichen Arbeitskrafte gezielt eingesetzt und die betrieblichen Beziehungen geklirt und koor- 
diniert werden. Von der Spezialisierung her wird es méglich, umfassende Funktionsbereiche 
mit ahnlicher Aufgabenstellung abzugrenzen. 


Somit kénnen die Kompetenz- und Verantwortungsbereiche jeder Funktion und Unter- 
funktion festgelegt werden. Fayol bezeichnete als Kompetenz das Recht, Anweisungen zu 
erteilen und ihre Befolgung zu erzwingen. Kompetenzen basieren auf der Rangstufe oder 
dem Kénnen, aber sie haben ohne entsprechende Verantwortung keinen Sinn. Andernfalls 
fehlt der Initiative der Fiihrungskrafte das Gegengewicht und die Fiihrerqualitaten werden 
negativ beeinflu&t. Nur wenn sich Kompetenz und Verantwortung im Gleichgewicht be- 
finden, ist gegen den Machtmifbrauch und die Verantwortungsscheu Vorsorge getroffen. 
Eine kluge Handhabung dieses Gleichgewichts flé&t auch den unteren Rangen Vorstel- 
lungskraft und Vertrauen ein. 


Die Organisationstheorie Fayols ist sich der Bedeutung der Disziplin — definiert als das 
menschliche Verhalten gemaf gesetzten Standards — bewuft. In seiner langen praktischen 
Erfahrung war es Fayol klar geworden, da Disziplin auf allen Stufen der Fiihrung not- 
wendig ist. Die Bereitschaft aller, gegebene Ordnungsvorschriften zu beachten, ebnet den 
Weg zum gegenseitigen Verstindnis. Dariiber hinaus verlangt die Kontinuitat der Lei- 
stung im Betriebe, da sich die Menschen an Gruppennormen halten. Disziplin — so ver- 
standen — verliert den negativen Beigeschmack; sie wird zur Grundregel sinnvollen Ar- 
beitens im Betrieb. 


Ihren Zusammenhalt erhalten Spezialisierung und Disziplin durch die Anwendung des 
Prinzips der einheitlichen Auftragserteilung; es bedeutet, da jeder Mitarbeiter nur von 
einem Vorgesetzten Anweisungen erhalt. Zwei- oder mehrseitige Auftragserteilung unter- 
grabt die Autoritat, stért die Arbeits- und Sozialbeziehungen und gefahrdet die Disziplin. 
Dagegen starkt die Einheit der Auftragserteilung das Streben auf ein gemeinsames Ziel. 


Als weiteren wesentlichen Bestandteil der Organisation sah Fayol die Forderung an, daf 
das Einzelinteresse dem Gemeininteresse unterzuordnen sei. Durch Ignoranz, Hochmut, 
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Ehrgeiz und Egoismus kann sowohl die Unternehmungsfiihrung wie auch die Belegschaft 
die Ziele der Unternehmung aus dem Auge verlieren. Divergierende Interessen miissen 
wieder zueinander gebracht werden. Die Verantwortung hierfiir legt Fayol der Unter- 
nehmungsfiihrung auf, die fair und ein gutes Vorbild sein, humane Uberwachungsmetho- 
den praktizieren und gesunde Arbeits- und Lohnbedingungen schaffen soll. 


Fayol wufte, da der Beruf des Managers oft mehr Zeit, Energie und Wissen erheischt, als 
der Betreffende aufbringen oder seiner Aufgabe widmen kann. Deshalb sah er Stabe vor, 
welche die iiberschieSenden Aufgaben iibernehmen sollen. Diese Stabe sollten keine Rang- 
stufe bekleiden und auch nicht anweisungsbefugt sein; sie sollten nur als persdnlicher Be- 
rater dem Leiter direkt verantwortlich sein, und zwar entweder dauernd oder auf Zeit. 
Sie sollten auch keine Verantwortung fiir die Leistungen auf dem betreffenden Sachgebiet 
tragen, sondern nur ein zusatzliches Reservoir an geistigen und physischen Kraften fiir den 
Manager sein. 


Im Vergleich zur heutigen Anwendung des Stabsprinzips in der Praxis ist Fayols Vorstel- 
lung einfach und direkt. Der Stab sollte nach seiner Auffassung die Einheit der Auftrags- 
erteilung und die Verantwortlichkeit des Ressortleiters nicht beriihren. 


Zentralisierung und Dezentralisierung waren fiir Fayol der Ausdruck einer natiirlichen 
Ordnung. Er verglich die Zentralisierung mit Gehirnfunktionen in einem lebenden Or- 
ganismus und Dezentralisierung entsprechend mit niederen Nervenzentren. Besonders 
wichtige Probleme werden von den Nebenzentren in die Zentrale gemeldet. Fayol schlug 
keine feste Regel vor. Das Gleichgewicht der Organisation — der optimale Einsatz des 
Wissens und der Geschicklichkeit aller Mitarbeiter — wiirde das Verhaltnis von Zentrali- 
sierung und Dezentralisierung regeln. Das Ziel ist die fiir den Gesamtbetrieb bestmég- 
lichhe Ausnutzung aller Krafte. Wie dies zu erreichen sei, iiberlief&§ Fayol dem Geschick des 
einzelnen und der jeweiligen Situation. 


Alle dargestellten und von Fayol vertretenen Aspekte der Organisation ebneten den Weg 
fiir seine Vorstellung von dem Instanzenfacher. Jede Rippe des Fachers stellt die Verbin- 
dungslinie der anweisenden Organe von der obersten Spitze bis hinab zum letzten Vor- 
arbeiter dar. Jede funktionelle Komponente der Unternehmungsfiihrung hat ihren eigenen 
Instanzenzug. Das Netz der Ziige bildet die Kanale fiir Anweisungen und Mitteilungen. 
Normalerweise wandert eine Mitteilung von einem Zug zu einem anderen zuerst hinauf 
bis zur Spitze und dann wieder abwirts zu ihrem Empfanger. 


Da dieses Verfahren unter Umstinden sehr zeitraubend und umstindlich ist, sollten nach 
Fayol sogenannte Stege dort angelegt werden, wo direkter Kontakt zwischen zwei In- 
stanzenziigen notig ist. Der direkte Kontakt wiirde die Mitteilungszeit kiirzen, den Papier- 
krieg reduzieren und die Mitteilung sinnvoller und genauer machen. Allerdings bestand 
Fayol darauf, da zur Benutzung solcher ,,Stege“ die Billigung der héheren Instanzen 
eingeholt sein sollte. 


In Fayols Beitrag zur Organisationstheorie sind vier Forderungen enthalten: Gleichheit, 
Festigkeit, Ermunterung zur Initiative und Férderung des Gemeinschaftsgeistes. Es sind 
die Grundbedingungen der menschlichen Ordnung iiberhaupt. Werden sie nicht in die Be- 
triebsstruktur eingebaut, so welkt der Organismus. Das bedeutet, da% die Organisations- 
struktur nicht ein toter Rahmenbau ist, sondern eine dynamische Interpretation mensch- 
licher und wirtschaftlicher Werte. 


Wir von heute sind Fayol zu Dank verpflichtet. Er schrieb mutig iiber ein Neuland, das 
wir noch taglich vor uns finden und in das wir vorwartsdringen miissen unter Beachtung 
der festen von Fayol geschaffenen Fundamente. 
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WALTHER RATHENAU 


Ein vergessener Wegbereiter der betrieblichen Fiihrungsorganisation 


Walther Rathenaus Theorien iiber die Unternehmungsfihrung sind in unserer westlichen 
Welt kaum bekannt. Erst in den letzten fiinf Jahren werden sie wiederentdeckt und erwei- 
sen sich gerade im Hinblick auf die moderne Situation der Unternehmungsfihrung als 
bemerkenswert aktuell. Rathenau schrieb seine wesentlichen Beitrige etwa in der Zeit 
zwischen der Jahrhundertwende und den friihen zwanziger Jahren. Dem deutschen Indu- 
striellen und Staatsmann Rathenau stellten sich damals Fiihrungsprobleme, die den fiir die 
heutige Zeit charakteristischen nicht unahnlich waren. 


Als erfahrener Techniker und Naturwissenschaftler war Rathenau in iiber hundert deut- 
schen und internationalen Gesellschaften an leitender Stelle tatig. Wahrend er aus direkter 
Erfahrung die Produktions-, Personal-, Finanzierungs- und Absatzprobleme des Betriebes 
kannte, ging sein Denken natiirlicherweise iiber die Betriebssphire hinaus und bezog die 
Gesellschaft, den Staat und den westeuropaischen Wirtschaftsraum mit ein. 


Wahrend seiner Tatigkeit in der Wirtschaft wufte Rathenau wie kaum ein anderer, daf 
die wirtschaftlichen Bediirfnisse der Menschen und die industriellen Einrichtungen, die zur 
Befriedigung dieser Bediirfnisse geschaffen wurden, ein tieferes Verstindnis der internatio- 
nalen Seite der Giiterverteilung und des Konsums verlangten. Fiir ihn war die industrielle 
Produktion nur ein Mittel zum Zweck. Wirtschaftlich verniinftig war sie nur, wenn und 
soweit sie auf den Konsum ausgerichtet war. 


Rathenau war die Hauptfigur in den Rationalisierungsbestrebungen der deutschen Wirt- 
schaft nach dem ersten Weltkrieg. Er vertrat den Standpunkt, daf eine stabile Welt- 
wirtschaft und mit ihr der Weltfrieden nur erreicht werden kénne durch eine sittlich hoch- 
stehende und verantwortungsbewufte Fiihrerschicht in den Betrieben. Seine Theorien 
iiber die Unternehmungsfiihrung setzten sich kein geringeres Ziel als die Wiederherstellung 
des Friedens, den wirtschaftlichen Wiederaufstieg und die Schaffung eines gemeinsamen 
europaischen Marktes. Er erhoffte grofe Anstrengungen auf dem Gebiet der betrieblichen 
Organisation, mit der die drei Grundaspekte einer gesunden Wirtschaft: Produktion, Ver- 
teilung und Verbrauch harmonisch miteinander verbunden werden. 


Eine zentrale Frage der modernen Industriegesellschaft war die Notwendigkeit einer 
organisatorischen Ordnung, mit der die menschliche Arbeit in sinnvolle Bahnen gelenkt 
wird. Rathenau verglich die Organisation eines Betriebes mit einem Spinnennetz, das den 
ganzen Betrieb bis in seine aufersten Verzweigungen durchzieht. Von jedem Punkt des 
Netzes aus sollte eine direkte und einfache Verbindung zum Zentrum bestehen. Durch 
die Organisation werden Angebot und Nachfrage zusammengebracht; die Faden des 
Netzes stellen die Verbindungswege fiir die Informationsiibermittlung dar. 


Aber industrielle Organisation bedeutet mehr: sie greift iiber die Grenzen des einzelnen 
Betriebes hinaus. Ihr Netz ist extensiv — es umfaft den Ort, die Provinz, den Staat und 
schlieRlich die Weltwirtschaft. Die Reichweite des menschlichen Wirtschaftens ist weder 
durch Raum noch durch Zeit begrenzt. Das seidene Netz der industriellen Organisation 
umschlieft die Arbeit der ganzen Menschheit. 


Durch die zentripetale Struktur der Organisation werden die Regungen und Bewegungen 
des Wirtschaftslebens dem Zentrum zugeleitet. Ununterbrochen werden die anrollenden 
Wellen zusammenhangloser Erfahrungen verarbeitet, um die ausstrahlenden Entschei- 
dungen zu fiittern. Diese Zentripetalstruktur verleiht jedem einzelnen im Betrieb eine 
besondere Funktionsaufgabe, die sein Verhaltnis und seine Verantwortlichkeit gegeniiber 
den Mitarbeitern in derselben Organisation und in der Gemeinschaft bestimmt. Vermittels 
dieses Zentripetalcharakters der Organisation wird das Wirtschaften lenkbar. 
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Bei der Analyse der wirtschaftlichen Situation in Deutschland kurz vor und direkt nach 
dem ersten Weltkrieg gelangte Rathenau zu der Uberzeugung, daf die wirtschaftliche 
Organisation fehlte. Die Betriebe hatten keine Richtschnur fiir die Erzeugung und den 
Verbrauch. Jedes Unternehmen konnte nach Belieben produzieren, wann und wieviel 
es wollte. Das fiihrte — so folgerte Rathenau — zu Unwirtschaftlichkeit und ungleich- 
maifigem technischem Fortschritt. Um hohe Leistungen zu erzielen, miiften die Betriebe 
straff und kraftvoll sein. Statt dessen setzten sie unwirtschaftliches ,,Fett* an, was in der 
Neigung zum Ausdruck kam, die Leistungsfahigkeit nur knapp iiber denen der Grenz- 
betriebe zu halten. 


Zum Teil war diese Situation auf ungeniigende Spezialisierung zuriickzufiihren, zum Teil 
auch auf eine historisch bedingte ungiinstige Lage oder die Laune oder begrenzte Tiichtig- 
keit der Unternehmer. Die unbedingt erforderliche wirtschaftliche Organisation verlangte 
nach Rathenau eine zwischenbetriebliche Spezialisierung. 


Walther Rathenau kritisierte auch die viel zu lange, umstandliche und unorganisierte 
Produktionskette vom Rohstoff bis zum Fertigerzeugnis. Sowohl im horizontalen wie im 
vertikalen Querschnitt gesehen hinkte die Organisation der Industrie hinter den Ansprii- 
chen an eine zufriedenstellende Versorgung der Volkswirtschaft mit Giitern und Dienst- 
leistungen zuriick. Es gab keinen Plan, der die Verbraucherbediirfnisse und die Produktion 
aufeinander abstimmte. 


In der Auffassung Rathenaus.von der modernen Industriegesellschaft waren das Leben 
in der Gesellschaft und die wirtschaftliche Betitigung eng miteinander verflochten. Deshalb 
ging die Wirtschaft alle an, und der industrielle Reichtum war entpersénlichter Reichtum. 
Die Organisation war das Bindeglied zwischen der Gesellschaft und der Wirtschaft und 
sicherte ihre Gegenseitigkeit. Der Zweck der Wirtschaft war zumindest eine bescheidene 
Befriedigung der gesellschaftlich-wirtschaftlichen Bediirfnisse. 


Dariiber hinaus fiihrte Rathenau ein neues dynamisches Element in diese Beziehung ein: 
Die Industrie miisse, um ihr Wachstum zu sichern, ihre Nachfrage selbst schaffen; andern- 
falls verkiimmere das brachliegende Produktionskapital. Nach seiner Ansicht fiihrt die 
Ausweitung der Nachfrage zu einer Vergréferung des vorhandenen Produktionskapitals. 
Dieses zusatzliche Kapital wiirde in der Form neuer maschineller Anlagen erscheinen und 
theoretisch durch das Recht des wirtschaftlichen Gebrauchs der Allgemeinheit gehéren. 


Indem er diese Dinge konsequent zu Ende durchdenkt, kommt Rathenau zu dem Ergebnis, 
daf der echte volkswirtschaftliche Gewinn in der gesellschaftlichen Niitzlichkeit der Pro- 
duktion besteht. Der Privatgewinn der Kapitaleigner ist rein nebensachlich. Die Unter- 
nehmer tragen die Verantwortung dafiir, wozu das Kapital verwendet wird; nach diesem 
Kriterium sollen die Gewinne beurteilt werden. Eine strenge Organisation erhéht die 
Gewinnerwartungen, indem sie den schépferischen Nutzen des Kapitals verstarkt. 


Aus dem Bemiihen Rathenaus, den ganzen Vorteil der industriellen Produktion der All- 
gemeinheit zugute kommen zu lassen, entsprang sein Vorschlag einer westeuropdischen 
Zollunion fiir gewerbliche Produkte. Er trug diese Ideen am Ende des ersten Weltkrieges 
vor, zu einer Zeit, als alle westeuropiischen Lander vor der Aufgabe standen, ihre Wirt- 
schaft zu reorganisieren. Die Union, wie sie Rathenau vorschlug, hatte iiber alle Lander- 
grenzen hinweggegriffen. Gemeinsame Arbeit, eine gemeinsame Organisation der Betriebe, 
des Verbrauches, der Nachfrage und der Erzeugung sollten den wirtschaftlichen Wieder- 
aufstieg férdern und vollenden. Arbeitskrafte und Kapital sollten sich zum Vorteil der 
Verbraucher frei bewegen diirfen; fiir die Volker Westeuropas sollte freier Handel ge- 
sichert sein. 

Immer wieder stellt man in Rathenaus Theorien iiber die Unternehmungsfiihrung fest, wie 
sehr ihm eine qualifizierte Fiihrungsschicht in der Wirtschaft am Herzen liegt. Frisches 
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Blut sollte den Unternehmungen zugefiihrt und zur Ubernahme leitender Positionen aus- 
gebildet werden. Dabei sollte die Befahigung und nicht das Privileg des ererbten Kapital- 
besitzes Auswahlkriterium sein. Jedem sollte die gleiche Chance geboten werden; die 
Komplexitat des Betriebslebens erfordere dies. 


Fiir Rathenau war Organisation gleichbedeutend mit Wirtschaftsdemokratie und Befrie- 
digung der Verbraucherbediirfnisse. Wahrend in einzelnen Teilen seiner ‘Theorien Spuren 
von Herrendenken zu finden sind, stellte sich Rathenau eine kiinftige Zeit vor, in der 
ethisch und moralisch hochstehende Unternehmungsfiihrer die Erzeugung von Giitern mit 
der Verteilung und dem Konsum zum Wohle der Allgemeinheit in ein harmonisches Gleich- 
gewicht lenken. Den Weg zu diesem Ziel ebnet die Organisation — eine Organisation, die 
das gesamte Wirtschaftsleben umschlieft. 


ELIHU ROOT 


auf der Schwelle der modernen Organisation 


In Zeiten eines tiefgreifenden, sozialen und technischen Umschwunges hat es immer 
geniale Manner gegeben, die, von den Umstinden dazu angetrieben, eine sich anbah- 
nende neue Entwicklung zu analysieren und zu begreifen vermochten. Indem sie fiir neue 
Probleme neue Lésungen fanden, waren sie ihrem Zeitalter weit voraus. 


Elihu Root, der Kriegsminister der Vereinigten Staaten wahrend der Jahre um die Jahr- 
hundertwende, war solch ein Mann. Seine Plane zur Reorganisation des amerikanischen 
Heeres wurden zum ersten Male von ihm in seinem Jahresbericht von 1899 dargelegt, 
und 1903 erhielt er vom Parlament die Genehmigung, seine Ideen zu verwirklichen. Ob- 
wohl Roots Amtszeit zu kurz war, um die von ihm vorgeschlagene Struktur zu verwirk- 
lichen und sie den immer wechselnden Umstanden anzupassen, bedeutete dennoch sein alles 
umfassender Plan einen vélligen Bruch mit der damaligen Organisation der Armee und 
eine vollstandige Umorganisation. Root hat den Versuch unternommen, der amerikani- 
schen Armee eine verantwortliche oberste Fiihrung zu geben. Die Armee, die er bei seinem 
Amtsantritt vorfand, war organisatorisch bankrott. Es gab iiberhaupt keine brauchbare 
Organisation. Die Einsatzkommandos operierten unabhangig voneinander, wahrend die 
vom Kongref§ geschaffenen Verwaltungsstellen nur diesem verantwortlich waren. Es 
fehlte jede Einheit in der Fiihrung. Das Kriegsministerium hatte also nicht die gesamte 
Organisation in der Hand. 


Das war aber nur ein Teil des Tatbestandes, der fiir die Armee kennzeichnend war: Die 
Operationsgebiete waren sozusagen in ,Privatbezirke* aufgeteilt. Die Verwaltungs: 


stellen arbeiteten unabhaingig voneinander, so da der Kriegsminister wohl einen viel- - 


versprechenden Titel hatte, aber nicht die entsprechende Befehlsgewalt dahinterstand. 
Die Aufgabe, die Root oblag, bestand darin, dem Heer eine funktionelle und verantwort- 
liche Fiihrung zu geben und dafiir zu sorgen, da diese Fiihrung auch imstande war, Ent- 
scheidungen zu treffen, die sich auf die modernsten Erkenntnisse stiitzten, ohne aber die 
Schlagkraft der verschiedenen Einheiten der militarischen Organisation zu gefahrden. 
Autoritaét und Kompetenz sollten verbunden sein. 


Um diese Aufgabe durchzufiihren, stiitzte sich Root auf zwei Grundprinzipien der mili- 
tarischen Fiihrung. Nach dem ersten Grundsatz sollte die oberste Aufsicht in Handen von 
Zivilisten (Kriegsministerium) liegen; nach dem zweiten Grundsatz sollten die Autoritit 
und die Verantwortlichkeit, die untrennbar verbunden sind, jedem Kommando und jedem 
Rang zustehen. Sein Plan umfafte vier Punkte: (1) Aufhebung der permanenten und 
autonomen Verwaltungsstellen; (2) Schaffung eines militirischen Ausbildungssystems, 
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mit einer Kriegsschule an der Spitze; (3) Koordinierung der Milizen der verschiedenen 
Staaten nach einer gleichen Organisation, Struktur, Disziplin, Bewaffnung, Versorgung 
und Ausbildung, wie die der regularen Armee; (4) Schaffung eines Generalstabes. 


Das wesentliche und auch das meist umstrittene Element in den Rootschen Reorganisations- 
plinen war sein Vorschlag zur Schaffung eines Generalstabes. Obgleich der Gedanke 
eines Generalstabes weder in der Industrie noch in der Armee villig neu war, muften 
doch die Aufgaben, die er dem Generalstab zudachte, durchaus neu erscheinen. Seiner Idee 
nach sollte durch den Generalstab eine einheitliche und zweckmafige Fiihrung gesichert 
werden, dariiber hinaus sollte er auch als eine Art von zentralem Kontrollorgan fungieren. 
Weiterhin sollte der Generalstab unter der Autoritat des Kriegsministers, der nur dem 
Prasidenten gegeniiber verantwortlich ist, gestellt werden. 


Nach den Rootschen Auffassungen sollte der Generalstab ein Organ sein, das unter Ver- 
wendung von Kenntnissen verschiedenster Art (Bewaffnung, Menschenmaterial, Geogra- 
phie, Topographie, Transport, Medizin usw.) sich mit der Planung zu befassen hatte. Der 
Generalstab sollte alle Kenntnisse verwerten, gruppieren, analysieren, und zwar in Form 
militarischer Alternativ-Plane, die als Grundlagen fiir Entscheidungen verwendet werden 
konnten. Das war nach Root die Aufgabe des Generalstabes in Kriegs- und in Friedeng- 
zeiten. 


Das Gesetz zur Einrichtung des Generalstabes, das fast alle Vorschlige Roots iibernahm, 
wurde 1903 vom Parlament genehmigt. Nach dem Wortlaut dieses Gesetzes war der Chef 
des Generalstabes dem Kriegsminister und/oder dem Prisidenten gegeniiber verantwort- 
lich, und er erhielt Inspektionsbefugnis iiber alle Truppen und die einzelnen Stabe sowie 
auch iiber die Versorgungsstellen. Der Generalstab handelte durch den Chef des Stabes. 
Die Aufgabe, die dem Generalstab zufiel, war also weit groéfer als die eines Beirates. In 
der Aufzahlung der Rechte und Pflichten sté&t man denn auch auf bedeutungsvolle Satze, 
wie: ,Fiihrung, unter separater Autoritat, aller Dienste“, , Aufsicht iiber alle Truppen“, 
»Aufsicht iiber die Inspektion, militarische Ausbildung und militarische Bildung“. 


Diese Formulierungen muSten wohl Anla& zu Konflikten geben. War es, so fragte man, 
die Aufgabe des Generalstabes, zu kontrollieren oder zu beraten? Wiirde er fahig sein, 
die doppelte Funktion der Planung und der Ausfiihrung der Plane zu bewaltigen? Das 
bedeutete aber eine allgemeine Konzeption, welche auf eine sehr spezifische Weise inter- 
pretiert wird. Um diesen offensichtlichen Konflikt zu beseitigen, mu% man sich die Pro- 
bleme, die Root zu lésen hatte, ins Gedachtnis rufen. 


Indem er versuchte, das Kriegsministerium mit einer verantwortlichen Fiihrung zu ver- 
sehen, faf&te Root den Begriff des Generalstabes sehr weit: Der Generalstab hat Befugnis 
fiir alles, was sich nicht unmittelbar auf das Operationsgebiet bezieht. Eine derartig weite 
Auffassung kénnte in den Augen eines Doktrinars der Organisationstheorie als eine Ket- 
zerei aufgefaf&t werden. Fiir Root dagegen handelte es sich darum, einer Wiederholung 
der tragischen Fehler des amerikanisch-spanischen Krieges vorzubeugen. Sie war fiir ihn 
ein Mittel, die Planung zu konsolidieren und Planung und Ausfiihrung miteinander zu 
verbinden, das Kriegsmaterial besser auszunutzen und die modernsten Erkenntnisse der 
Wissenschaft und Technik in der Praxis anzuwenden. Aber Root mufte schnell und 
zweckmafig handeln, sonst hatte Tragheit seine Plane zum Scheitern gebracht. 


Beziiglich der militirischen Ausbildung war es Root deutlich, da die Armee iiber hoch- 
qualifizierte Offiziere und Unteroffiziere verfiigen sollte, die nicht auf Grund ihres Dienst- 
alters, sondern auf Grund ihres Konnens beférdert werden. Damit dieses qualifizierte Per- 
sonal, das zur Entwicklung der Kriegswissenschaft notwendig geworden war, ausgebildet 
werden konnte, griindete Root eine Kriegsschule, Kasernenschulen und Gymnasien. Dar- 
iiber hinaus griindete er eine Reihe von Einrichtungen, wo talentvolle Kandidaten ausge- 
bildet werden konnten. 
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Der Vorschlag Roots, das Kénnen als Grundlage der Beférderung zu wahlen, fand viel 
Widerstand, vor allem bei denjenigen, die das Dienstalter als Beférderungskriterium be- 
fiirworteten. Letzten Endes war Root gezwungen, in diesem Punkt ein 50 :50-Kompro- 
mif zu akzeptieren. 


Dank dem Miliz-Gesetz von 1903 konnte er die Milizen der Staaten verpflichten, sich 
nach dem Muster der reguliren Armee zu organisieren. Auf diese Weise gelang es ihm, 
eine homogene Armee von Freiwilligen und reguliren Truppen zu schaffen, die beide 
nach denselben Planen, Taktiken und Konzeptionen gefiihrt wurden. Root brachte die 
militarische Potenz des Landes ins Gleichgewicht. 


Der allumfassende Reorganisationsplan Roots war revolutionar. Er stellte die Zivilhoheit 
iiber das Heer sicher und gab dem Kriegsministerium eine verantwortliche Oberfiihrung. 
Letztlich schuf er Ordnung, wo nur Verwirrung herrschte. Die Plane Roots waren kiihn 
und in gewisser Hinsicht unorthodox. Sein Werk laft ihn als einen der ersten amerika- 
nischen Organisationstheoretiker erscheinen. 
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Management - an International Science 
The tasks of international cooperation 


Professor Kurt Junckerstorff, Professor of Industrial Economics 
at the University of St. Louis, U.S.A. Member of the American Academy of Management 


Introduction and Fundamentals 


The economy of the free world stands at the threshold of a new era. The tasks facing 
management science in all relevant fields are numerous, and some of them are of funda- 
mental importance for international economic policy. Within this framework, manage- 
ment Occupies an important position, because in recent decades the problems connected 
with running an enterprise have undergone a comprehensive change, both in form and in 
content. Only scientific management is in a position to provide business leaders in industry 
and trade with the aids they need to ensure the successful outcome of their work. 


In this connection, we know that in all countries of our hemisphere scientific manage- 
ment is governed by the same principles, as developed first by Frederick W. Taylor, and 
expounded, in a form adapted to Continental thinking, by his European colleague Henri 
Fayol. Wars and economic crises have prevented management in the international sphere 
from being developed into a clearly defined science comprising all the national branches 
of the science. It is true that a fair amount of work has been done, since the war, in 
individual fields, but we still have to achieve that homogeneity which must be found, 
if scientific management is to satisfy the demands of the coming epoch. 


So we see at once that the mission, of which we must take stock here, has a twofold 
character: — 1) On the one hand we are concerned with finding forms of organisation 
to bring about the necessary progress, and 2) on the other hand the structure of the science 
must be appropriately revised and developed, with the objective of achieving a stable 
structure that permits establishing a secure place for management in the international 
state sphere. 


I. Organisational cooperation and its goals 


Immediately after the war, correctly assessing the importance of the whole complex of 
problems, national efforts concentrated on setting up, to a greater or lesser extent, 
institutes of research and training, which were in part linked with the universities, but 
otherwise retained an independent character. The European Productivity Agency, (OEEC 
Publications, No. 12,095), only last year brought out a guide, which in 640 pages provides 
a fairly comprehensive survey of these establishments, without, unfortunately, being 
absolutely complete. The states and institutions outside Europe are also diligently adver- 
tising their achievements with continual publications, and here we may refer first and 
foremost to the beneficial work of UNESCO. 

Apart from this there is a vigorous exchange of thought and ideas between Europe and 
the United States, and this is expressed most clearly in the fact that every year about a 
hundred American scholars hold courses and seminars in Western Europe. Their activity 
is centred on England, France, Germany, Switzerland and Italy. Within the framework 
of the European Economic Community a number of organs were called into existence to 
coordinate management training, particularly in the countries of the Common Market. 
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Added to that there is (steadily increasing) an exchange of university teachers and stu- 
dents among the individual European universities and advanced colleges. 


This short sketch has already given us an insight into the intensity of the organisational 
work going on in the field of international management. In this connection, it seems 
necessary today to reach a positive formulation of the major objectives towards which 
this activity should in future direct itself. At the beginning of the article we mentioned 
that scientific management is a vital part of world economic policy; now we must briefly 
summarise the postulates derived on the basis of the situation described: 


1) In the first place, the situation today demands the coordination of organisational 
work on a world-wide basis. A prime requirement here is the establishment of a supreme 
body, private in character which one could perhaps call the “World Management Insti- 
tute”. As things stand at the moment this body would have to fulfil a threefold task. 
To begin with it would, in cooperation with existing bodies, have to take over the co- 
ordination of the exchange of personnel and material. Here the prime concern would 
be to furnish the under-developing countries, which hitherto have played little or no 
part, with sufficient aid. Millions of dollars are wasted every year because the young 
states are not in a position to provide the management personnel necessary once industrial 
plants etc., have been set up, to prevent enterprises from collapsus. Sending specialists 
to the indigenous universities, and founding seminars and institutes, will therefore need 
to be included in the agenda of the world organisation. 


Following on this, there is the further task of providing aid to ensure as far as possible 
the success of establishing such places of education. This will benefit not only the de- 
veloping countries, but also the remaining partner-states of the free world, for the 
methods employed up to date are quite kaleidoscopic, and frequently fail to fulfil their 
purpose. To pick out here just a few examples: it is often thought adequate to send out 
teachers who have no knowledge of the language of the country they are going to; they 
then have to work through an interpreter, who naturally enough cannot master the matter 
so well as the expert himself. It is even reported that, in view of the language barrier, the 
professor will delegate the conduct of the course to an advanced student who can commu- 
nicate with him, he himself merely sitting in to answer questions. 


The World Management Institute should further be given the task of taking over the 
chief direction in the creation of international management as a homogenous field of 
study. This will be discussed later. At this stage, meanwhile, we must stress that, despite 
all the agreement in the basic concepts, the varying nature of the concepts from one nation 
to another renders impossible any natural development, so to speak, of the field into an 
organic whole on an international plane. Furthermore, research would be particularly 
helped by combining together all resources in the relevant field, as it would be possible 
to direct the attention of experts to important, and as yet unsolved, problems. To ensure 
a favourable start, it would probably be advisable to draw up an immediate programme 
dealing with the most vital points. 


2) The World Management Institute proposed here should further devote itself to a very 
urgent mission, which has so far not received any attention whatsoever; this consists in 
the solution of the problem of how to train the scientifically qualified managers needed 
by the Western world. Professor Keith Davis, of Arizona State University, in a recent 
article published in the Journal of the Academy of Management, came to the conclusion 
that the United States of America would have to train over 81/2 million managers by as 
early as 1975. If one adds Europe, the number rises still further by several million. But 
there is an even further very considerable increase if the other continents of the free 
world and the needs of the developing countries are brought into the scope of the 
enquiry. 
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We are, then, faced here with a task which assumes world-wide importance, and which 
as such cannot possibly be solved by any single state of the family of nations. It becomes 
necessary to work out the elements of a system for giving fundamental advice, and in- 
deed aid, by comprehensive enquiries on a supra-national level. Already we perceive 
with some concern the shape of a development in individual states, as traditional estab- 
lishments of education begin to make a stand against private training establishments, 
There is already the slogan that it is dangerous to allow things to go on without exercis- 
ing some control, because these establishments are sprouting like mushrooms and could 
easily result in half-trained managers being let loose on the economic scene. On the one 
hand, it is argued, action should be taken immediately to ensure that the training of new 
academic material should, under any circumstances, remain the exclusive domain of the 
universities. On the other hand, however, there is the problem described above, in all 
its immensity. Ways and means must be found to train managerial personnel in sufficient 
quantities. The private establishments offer a solution which cannot be rejected if, and 
so long as, great care is taken to ensure that the qualifications meet a standard which 
would be defined by the necessary collaboration of the traditional places of learning 
and the private institutions. But even here a general standard can, in the last resort, 
only be found if there is a world central body to which reference can be made. 


3) The World Management Institute should be begun as a “new” establishment. At first 
sight one might be of the opinion that existing institutions could easily be developed 
for the purpose. But that is not the case, according to the opinion we are here putting 
forward. To begin with it would be difficult to transform a national institute into an 
international one; also, in view of the dynamic situation, it would be invidious to select 
one smaller international institute, of a kind such as exists in a number of countries, 
because the remaining organisations would feel themselves, not unjustly, demoted. So a 
fresh start is the only satisfactory procedure. Then success would be guaranteed, because 
all qualified institutes of the free world, gathered into national groups, would be able 
to become members and participate in the work of the world central body. Then the 
states of the free world should join in as another great group, in the capacity of advisory 
members. This connection is necessary, because the institute would, in this way, receive 
direct stimulus from the governments as well, and so could elucidate how to further 
national development in individual cases. 


Particular attention must be given here to the developing countries; through cooperation 
with the governments it could be ensured that they have teachers and trained personnel 
in sufficient numbers for the scale of their economic projects. 


II. The Basic Features of Cooperation 


At the forefront of the tasks facing international cooperation in the field of business 
management is the creation of a standard terminology. The distinguished English author- 
ity on industry, E. F, L. Brech, in his fundamentally important work “The Principles and 
Practices of Management” (p. 15) said with justification that “the absence of agreed or 
authoritative views as to the definition of Management and its fundamental principles 
has meant that there is as yet no accepted terminology.” 


It is indeed the case that the concepts belonging to our science are, in many respects, what 
the French sometimes call a “fausse idée claire”. The definitions, growing out of the 
individual national thinking, do often not correspond to each other on the international 
level. It is therefore no exaggeration to say that participants at international conferences 
on management sometimes think they understand each other, whereas in fact they are 
at cross-purposes. A few examples will serve to clarify this: when an English industrial 
economist speaks of “policy”, he means, like Brech, “the objective, the mode of thought 
and the body of principles underlying the activities of an organisation” (Brech, loc. cit., 


150 





which 
-Omes 
d in- 
Ceive 
stab- 
ents, 
rcis- 
‘ould 
> One 
new 
F the 
n all 
clent 
and 
hich 
ning 
sort, 


first 
ped 
ting 
) an 
lect 
“ies, 
Oa 
use 
ible 
the 
ory 
ive 
her 


ion 
nel 


yr- 
nd 
or 
les 


at 
be 
al 
es 
re 
1] 





p. 18). However, when an American uses the same expression, then he means—as for ex- 
ample expounded by G. R. Terry in his book “Principles of Management” (p. 8)—only 
a “verbal, written, or implied statement outlining the guiding courses adopted and fol- 
lowed by a manager.” When an American or a German uses the expression “community”, 
or “Gemeinschaft”, then he means the political environment in which the business finds 
itself (c. f. Junckerstorff, Kurt; Grundziige des Management, p. 53). On the other hand, 
if his English partner uses this term, then he is referring—as does Sir Charles Renold 
in his book “The nature of Management”, p. 15—to the group of workers directed by 
the firm. 


With this state of affairs, it is not surprising that English students wishing to continue 
their study in America find that they first have to pursue an introductory course to 
familiarise themselves with American terminology. While on the subject, it may be said 
that various independently published specialist lexica do indeed give valuable help; how- 
ever, they have not been able to bring about a comprehensive clarification of the concepts 
to the point where an international standard terminology is created. 


In addition to this mission, we have to do research in the field of the structure of man- 
agement in general. It must be discovered whether it is correct that, as Mellerowicz 
suggests, industrial science (Betriebswissenschaft) in its present form only refers to a small 
part of industrial economics (Betriebswirtschaftslehre) (Mellerowicz, Allgemeine Betriebs- 
wirtschaftslehre, p. 23). The question must also be answered as to whether the social, 
sociological and psychological aspects should also be brought into the field, or whether it 
suffices to expound the subject as a pure science, that is, as the techniques of management. 


Then there arises the wide field of the doctrine whereby management comprises certain 
defined functions. The first problem is to decide which functions come into consideration 
at all—whether it is correct to limit them to planning, organisation and control, or wheth- 
er it is advisable to take in coordination staffing and directing as well. An international 
programme of research would be particularly useful here, because in Europe, and par- 
ticularly in the United States, there is a tendency to derive, in increasing quantities, new 
functions from the basic functions, with all the accompanying dangers of such a compli- 
cation of the matter. 


Then there is exposition in detail, for example of the field of planning itself of direction 
of management. Here, the individual national sciences have brought about, in part, an 
extremely varieated picture, noticeable most of all in the formulation of types of plann- 
ing. On the one hand, the scientists are striving to achieve a clear overall picture through 
simplification, and only consider the master plan, the part plan, the standard plan, and 
the “policy”; but on the other hand, there are numerous authors who advocate an in- 
crease even here in the number of aids that may be placed at the disposal of the man- 
ager. The disconcerting nature of these developments lies in the fact that all too often 
the same terms in works on business management are used for different concepts thus 
having a different meaning. So it comes about that students who have heard a lecture 
by one authority, can only follow one by another authority with some difficulty. 


In this connection we should mention the theorie of organisation, which, seen internation- 
ally, contains unsolved problems of the utmost importance. For example, the system devel- 
oped in America of having three levels of industrial administration, each endowed with 
managers, that is, the directing level, the administrative level, and the working level 
(c. f. Junckerstorff, loc. cit. p. 116), has only partially been adopted in Europe; this means 
that French students, who only know of one manager at the head of the organisation, 
are often scarcely able to follow a course on American Business Administration in this 
section of the field. Here, the delegation of authority from the directing level to the 
subordinate levels gives a completely different picture, because according to the American 
concept, there are managers, with all their powers, as described above, on all three levels 
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of the organisation. Moreover, there are many points of confusion in the comparisons 
between the various national sciences in the field of the organisation where authority is 
delegated down a line, and the tasks it is to perform. 


But in addition to these dogmatic questions there are also some of practical importance, 
Numerous industrial firms in the states of the Western hemisphere, anxious to gain and 
then consolidate their positions in the great mass markets of Europe and America, must 
often give up their existing system of centralisation and proceed to decentralisation. For 
many directors it is not by any means clear how far to go, in the individual case, to 
achieve optimum effectiveness; the trouble is that theory gives us no definite picture; 
in particular it does not always indicate if and when the adoption of an extreme step 
seems called for. Generally speaking, the lack of scientific cooperation in the achieve- 
ment of a synthesis is disturbingly noticeable here as well; for example, even the American 
science itself does not always take a clear position. Thus W. H. Newman, in his book 
“Administrative Action” (p. 205), suggests, among other things, a limited decentrali- 
sation, whereas Kooth and O’Donnell, in their fundamental work “Principles of Man- 
agement” (p. 197) have as one of their points a further refinement in the formulation 
of “centralised decentralisation”. 
Summing-up 
If we sum up the results of this short sketch, we see the necessity of intensive international 


cooperation, which can be best set in train through the creation of a World Management 
Institute. 


The organisational and practical problems to be solved are formidable and of vital im- 
portance for the future of our young science. What medicine and jurisprudence were 
able to reach in the course of a long development, management must master in a rel- 


atively short time—that is, the setting up of a field of study, organically complete in 
itself, and based on a universally recognised terminology. 


152 











risons 
ity is 


ance, 
| and 
must 
For 
e, to 
ture; 
step 
eve- 
ican 
0k 
rali- 
lan- 
tion 


nal 
ent 














L’Administration des Entreprises, 
Science Internationale 


Les taches de la coopération internationale 


K. Junckerstorff, professeur a ’Université de St. Louis/U.S.A. 
Membre de l’ American Academy of Management. 


L’économie du monde libre est sur le point d’entrer dans une nouvelle époque. Les taches 
de la science de |’administration des entreprises sont nombreuses, et certaines sont d’une 
importance capitale pour la politique économique internationale. Depuis quelques années 
les problémes de gestion des entreprises ont subi, tant dans leur forme que dans le contenu 
matériel, une transformation complete. C’est seulement la Science de |’Administration des 
entreprises qui peut fournir aux responsables de la gestion les outils leur permettant de 
poursuivre leurs taches avec succés. 


On sait que l’administration des entreprises de notre hémisphére obéit aux principes 
découverts par F. W. Taylor et H. Fayol. Cependant, 4 cause des guerres et des crises 
économiques, cette science n’a pas pu se développer sur le plan inernational d’une maniére 
uniforme. Beaucoup a été fait, il est vrai, depuis la guerre pour rapprocher les points de 
vue, mais nous sommes encore loin de l’homogénéité qu’elle doit avoir si l’administration 
veut pouvoir répondre d’une maniére adéquate aux exigences de |’époque a venir. 


Cela étant, le probléme 4 résoudre est double: d’une part nous devons trouver des formes 
d’organisation susceptibles de promouvoir le progrés nécessaire, et d’autre part nous 
devons reconsidérer et développer la structure stable qui permettra d’assurer sa place a 
la direction des entreprises dans une économie inter-états. 


1. Organisation et buts de la coopération 


Dans la période immédiate aprés la derniére guerre on a bien compris la nature du 
probléme. Partout des institutions de recherches — parfois en liaison avec les universités — 
ont été créées. L’étendue de ces efforts ressort clairement de la longue liste d’instituts 
(640 pages) publiée l’année derniére par |’Agence Européenne de Productivité (Publi- 
cation OEEC No. 12.095). Par ailleurs, un fort courant d’échange d’idées s’est établi entre 
l’Europe et les Etats-Unis, échange concrétisé par la venue en Europe chaque année d’une 
centaine de professeurs pour y organiser des cours et des séminaires. Enfin, dans le cadre 
du Marché Cummun certaines institutions ont été créées dans le but de promouvoir la 
coordination de la formation des dirigeants ct des cadres d’entreprises. 


Cette bréve énumération nous montre déja ce qui a été accompli sur le plan international 
de l’organisation de l’administration des entreprises. 


Il faut maintenant aller plus loin et définir formellement les objectifs principaux que 
cette activité devra atteindre dans l’avenir. L’administration des entreprises constituant 
une part vitale de la politique économique du monde, il convient de résumer briévement 
les bases de l’action 4 entreprendre étant donnée la situation que nous venons de décrire. 
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1. D’abord Ja situation actuelle exige la coordination de l’organisation des activités sy; 
une base mondiale. Un institut international baptisé éventuellement «Institut Mondial de 
Administration des Entreprises» devrait étre créé. Cet Institut devra remplir une triple 
tache. Il devra coordonner, en étroite collaboration avec les organisations existantes, 
l’échange du personnel d’enseignement et de recherches et I’échange du matériel, surtout 
en ce qui concerne les pays en voie de développement pour leur permettre de former sur 
place des dirigeants et cadres d’entreprise. Ensuite, il devra fournir une assistance tech. 
nique afin d’assurer le succés des institutions locales d’enscignement. L’Institut Mondial 
devrait enfin se charger de la direction de recherches en vue de créer une science d’admi- 
nistration des entreprises comme un champ homogéne d’étude. Nous reviendrons sur ce 
dernier point. Disons seulement ici que, malgré l’acceptation générale des principes de 
base, il nous faut reconnaitre que sur d’autres points les conceptions varient si fortement 
d’un pays a l’autre, qu’un développement naturel de ces études en un ensemble cohérent 
sur le plan international, s’il est permis de s’exprimer ainsi, est pratiquement exclu. II sera 
bon de dresser l’inventaire de toutes les ressources disponibles dans ce domaine afin 
d’attirer l’attention des spécialistes sur les questions non encore résolues. Afin d’assurer 
4 l'Institut un bon départ, il serait utile d’élaborer un programme A court terme couvrant 
les questions les plus importantes. 


2. L’Institut Mondial d’Administration des Entreprises devrait aussi s’occuper d’un 


probléme urgent qui n’a pas encore recu toute l’attention qu’il mérite, et notamment la 
formation de dirigeants scientifiques qualifiés. M. Keith Davis, professeur 4 l’Université 
d’Etat d’Arizona, a calculé qu’il y aura en 1975 plus de 8,5 millions de dirigeants et cadres 
d’entreprises aux Etats-Unis. Si l’on y ajoute encore l'Europe, ce nombre augmente de 
plusieurs millions. Mais nous devons aussi penser aux autres pays du monde libre et plus 
particuliérement aux besoins des pays en voie de développement. 


Le probléme soulevé ici intéresse le monde entier et ne saurait étre résolu par un seul pays. 
Il sera nécessaire de créer une organisation qui sera appelée 4 donner des conseils et 4 
apporter son concours effectif par des enquétes sur un plan supra-national. C’est avec 
une certaine inquiétude que nous constatons que dans certains états les établissements 
traditionnels d’enseignement s’opposent a la création d’établissements privés d’enseigne- 
ment. I] serait dangereux, dit-on, de laisser les choses suivre leur cours et de ne pas exercer 
un contréle puisque ces institutions poussent comme des champignons. On risque de voir 
apparaitre des cadres insuffisamment formés. Au demeurant, certains alléguent qu’il est 
nécessaire de prendre des mesures immédiates pour que la formation dans les nouvelles 
disciplines demeure aux mains de |’Université. Cependant, il y a le probléme de la for- 
mation d’un nombre suffisant de cadres. I] faut donc trouver une solution. Les établisse- 
ments privés peuvent étre ici d’un grand secours, 4 condition toutefois que la qualité de 
leur enseignement réponde aux normes qui peuvent étre fixées en accord avec |’Uni- 
versité. Mais, en derniére analyse, des normes générales peuvent seulement étre définies 
s’il existe une organisation mondiale a laquelle on pourrait se référer. 


3. L’Institut Mondial d’Administration des Entreprises devra étre créé de toutes pidces. 
De prime abord, on pourrait croire qu’il suffit de transformer les organisations existantes. 
D’abord, il est difficile de transformer une organisation nationale en une organisation 
internationale. Charger de cette tache un institut national déja existant n’est guére possible 
puisque les autres instituts prendraient ombrage de ne pas avoir été sélectionnés. J1 faut 
donc une organisation nouvelle. Cependant, pour pouvoir opérer avec succes, il est 
indispensable que toutes les institutions qualifiées, réunies en groupes nationaux, puissent 
devenir membres de l’organisation internationale et participer 4 ses travaux. I] faut aussi 
que les gouvernements du monde libre fassent partie de cette organisation 4 titre de 
conseillers. Ainsi "Institut Mondial recevrait aussi des impulsions de la part des gouver- 
nements et pourrait examiner au besoin comment prorsouvoir le développement dans 
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certains pays. Les problémes spécifiques des pays en voie de développement doivent 
recevoir une attention toute particuliére. Grace 4 la participation des gouvernements de 
ces pays ils pourraint recevoir un nombre suffisant des enseignements et du personnel 
qualifiés pour l’exécution des projets économiques. 


2. Les traits fondamentaux de la coopération 


Une des tdches les plus surgentes dans le domaine de la coopération internationale est la 
création d’une terminologie uniforme. E. F. L. Brech note avec raison dans son ouvrage 
<The Principles and Practices of Management»: L’absence d’un accord général ou d’une 
conception qui fait autorité en ce qui concerne la définition de l’administration des entre- 
prises et de ses principes fondamentaux signifie qu’il n’existe pas de terminologie acceptée 
(p. 15). En effet, les notions utilisées dans notre science sont trés souvent ce que les Frangais 
appellent parfois une «fausse idée claire». Les définitions qui sont le résultat d’un mode 
de pensée national ne correspondent pas entre elles sur le plan international. 11 n’est donc 
pas exagéré d’affirmer que les participants 4 des conférences internationales pensent 
souvent se comprendre, quoiqu’en réalité il n’y a que des quiproquos. I] suffira seulement 
de rappeler ici le terme «industrial policy». Un auteur anglais, comme Brech, entend par 
cette expression: «l’objectif, la maniére de pensée et l’ensemble de principes qui gouver- 
nent une organisation» (op. cit. p. 18), tandis qu’un américain lui donne la signification 
de: «I’énoncé verbal, écrit ou implicite définissant les lignes de conduite acceptées et 
suivies par le chef d’entreprise (manager)» G.R.Terry: «Principles of Management» (p.8). 
Cela étant, il ne faut pas s’étonner que les étudiants anglais qui, suivant des cours aux 
Etats-Unis, se voient obligés de suivre un cours préparatoire afin de se familiariser avec 
la terminologie américaine! Les dictionnaires et lexiques nous apportent il est vrai une 
certaine aide, mais ils n’ont pas pu clarifier les notions au point de créer une terminologie 
internationale. 


Une autre recherche 4 entreprendre concerne la structure de l’administration des entre- 
prises en général. Nous devrons vérifier s’il est exact, comme |’affirme Mellerowicz, que 
la science de l’entreprise (Betriebswissenschaft) dans sa forme actuelle s’occupe seulement 
d’une petite partie de l’économie de l’entreprise (Betriebswirtschaftslehre) (Allgemeine 
Betriebswirtschaftslehre, p. 23). Il s’agit de savoir s’il convient d’inclure aussi dans cette 
science les aspects social, sociologique et psychologique ou s’il suffit de l’exposer comme 
une science pure, c’est A dire comme une science d’administration. 


Un autre probléme mérite l’attention: la théorie des fonctions propres a la direction 
d’entreprise. Peut-on les limiter au planning, organisation et contrdle, ou faut-il aussi y 
inclure la coordination et la direction. Un programme international de recherche serait 
ici 4 sa place puisqu’on peut constater en Europe, mais surtout aux Etats-Unis, une forte 
tendance a vouloir faire dévrier des fonctions de base un nombre croissant de fonctions 
nouvelles. C’est surtout dans le domaine de la direction des entreprises que les sciences 
«nationales» offrent une variété extréme de conception. Une difficulté provient surtout 
du fait que les économistes de l’entreprise utilisent souvent les mémes termes pour désigner 
des choses différentes, ce qui rend bien malaisé l’intelligence des exposés. 


A ce propos, il convient de citer la théorie de l’organisation. Du point de vue international 
elle renferme encore des problémes non résolus. Ainsi par exemple les Américains distin- 
guent trois échelons administratifs (direction, comptabilité, exécution) ayant chacun a leur 
téte des «managers». Ce systéme a été partiellement adopté en Europe. Cela implique 
qu’un Etudiant frangais qui connait seulement un seul manager 4 la téte de l’entreprise 
éprouvera quelques difficultés 4 suivre des cours américains d’Administration des Entre- 
prises. La délégation des pouvoirs se présente ici sous une autre forme qu’aux Etats-Unis 
ou se trouvent des managers ayant tous les pouvoirs aux trois échelons mentionnés. 
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A ces questions d’ordre théorique s’ajoutent aussi des questions éminemment pratiques, 
De nombreuses firmes désireuses de s’implanter ou de consolider leurs positions dans les 
grands marchés d’Europe, ou d’Amérique, doivent abandonner leur systéme centraliste 
et procéder 4 une décentralisation. Malheureusement la théorie ne fournit pas des indi- 
cations précises sur ce point. Les théoriciens américains eux-mémes ne sont pas d’accord 
entre eux. W. H. Newman préconise dans son livre «Administrative Action» (p. 205) 
une décentralisation limitée, tandis que Kooth et O’Donnell se prononcent dans leur 


ouvrage «Principles of Management» (p. 197) pour un systéme dit de «décentralisation 
centralisée». 


Conclusion 


En résumé nous constatons qu’une coopération internationale est indispensable et qu'elle 


peut étre organisée et coordonnée par la création d’un Institut Mondial d’Administration 
des Entreprises. 


Les problémes d’organisation et les problémes pratiques qui appellent une solution sont 
d’une importance capitale pour |’Avenir de notre jeune science. Ce que la Médecine et le 
Droit ont su réaliser patiemment au cours de leur longue existence, la science de l’admi- 
nistration des entreprises doit le réaliser dans un délai trés bref, c’est 4 dire: créer un 
ensemble d’études homogénes 4 l’aide d’une terminologie universellement acceptée. 
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Management - eine internationale Wissenschaft 


Uber die Aufgaben zwischenstaatlicher Zusammenarbeit 


Professor Dr. Dr. Dr. Kurt Junckerstorff, Universitat St. Louis/U.S.A., 
Mitglied der American Academy of Management 


Einfihrung und Grundlegung 


Die Wirtschaft der freien Welt steht an der Schwelle einer neuen Zeit. Die Aufgaben, die 
sich fiir die Wissenschaft in allen einschlagigen Feldern ergeben, sind zahlreich und zum 
Teil von grundlegender Bedeutung fiir die internationale Wirtschaftspolitik. Dem Man- 
agement kommt in diesem Rahmen eine wichtige Stellung zu, weil die mit der Fiihrung 
eines Unternehmens verbundenen Probleme in den letzten Jahrzehnten nach Form und 
Inhalt einen umfassenden Wandel erfahren haben. Nur die wissenschaftliche Betriebstiih- 
rung ist in der Lage, den Fiihrungskraften in Industrie und Handel die Hilfen zur Ver- 
fiigung zu stellen, die sie zur Sicherung einer erfolgreichen Arbeit benGtigen. 


Dabei steht fest, da& in allen Landern unserer Hemisphare das kaufmannische Wirt- 
schaften von den gleichen Prinzipien geleitet wird, wie sie Frederick W. Taylor zum ersten- 
mal entwickelt hat und sein europidischer Kollege Henri Fayol in einer dem kontinen- 
talen Denken angepaften Form klarlegte. Kriege und wirtschaftliche Krisen haben ver- 
hindert, daf§ das Management im internationalen Raum zu einer festgefiigten Lehre aus- 
gestaltet wurde, die von allen nationalen Wissenschaften gleichermaSen getragen wird. 
Manches ist zwar in der Nachkriegszeit in Einzelgebieten erreicht, nicht aber jene Homo- 
genitat geschaffen worden, die gefunden werden muf, wenn die wissenschaftliche Be- 
triebsfiihrung den Forderungen der kommenden Epoche geniigen soll. 


Dabei ergibt sich sofort, daf& die Mission, die hier wahrgenommen werden muf, einen 
doppelten Charakter tragt: (1.) Einmal handelt es sich darum, organisatorische Formen 
zu finden, die den notwendigen Fortschritt bringen und (II.) zum anderen muf auch das 
wissenschaftliche Gebaude in entsprechender Weise um- und ausgestaltet werden mit dem 
Ziel, eine in sich festgefiigte Struktur zu erreichen, die dem Management einen sicheren 
Platz im zwischenstaatlichen Felde vermittelt. 


I. Uber die organisatorische Zusammenarbeit und ihre Zielsetzung 


In richtiger Erkenntnis der Bedeutung des gesamten Fragenkomplexes sind die nationalen 
Wissenschaften alsbald nach dem Kriege dazu iibergegangen, in gréferem oder kleinerem 
Umfange Forschungs- und Pflegestitten zu errichten, die zum Teil mit den Universitaten 
und Hochschulen verbunden wurden, zum anderen aber selbstandigen Charakter erhiel- 
ten. Die European Productivity Agency (OEEC Publications, No. 12.095) hat erst im 
vorigen Jahre einen Fiihrer herausgegeben, der auf 640 Seiten eine ziemlich umfassende 
Ubersicht der Einrichtungen vermittelt, wenn auch leider eine restlose Vollstandigkeit 
nicht erreicht wurde. Die aufSereuropiischen Staaten und Institutionen bemiihen sich eben- 
falls, durch laufende Veréffentlichungen Kunde von ihren Errungenschaften zu geben, 
wobei in erster Linie auf die segensreiche Arbeit der UNESCO hingewiesen werden kann. 
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Dariiber hinaus besteht ein reger Austausch von Gedanken zwischen Europa und den 
Vereinigten Staaten, der vor allem dadurch seinen Ausdruck findet, daf& jedes Jahr etwa 
hundert amerikanische Professoren Kurse und Seminare in Westeuropa abhalten. Die 
Zentren ihrer Tatigkeit liegen in England, Frankreich, Deutschland, der Schweiz und 
Italien. Im Rahmen der Europaischen Wirtschaftsgemeinschaft wurden mehrere Organe 
ins Leben gerufen, um die Ausbildung im Management, vor allem in den Staaten des 
Gemeinsamen Marktes, zu koordinieren. Dazu tritt ein Austausch von Professoren und 
Studenten zwischen den einzelnen europiischen Universititen und Hochschulen, die die 
Tendenz standiger Erweiterung zeigt. 


Diese kurze Skizze gibt schon einen Einblick in die Intensitit der organisatorischen 
Arbeit, die im Felde des internationalen Management betrieben wird. Dabei scheint es 
heute an der Zeit, die grofen Ziele positiv zu formulieren, nach denen sich dieses Wirken 
kiinftig orientieren sollte. Wir haben eingangs davon gesprochen, daf die wissenschaf- 
liche Betriebsfiihrung einen lebenswichtigen Bestandteil der Weltwirtschaftspolitik be- 
deutet und stehen nunmehr vor der Aufgabe die Postulate kurz zu umreifen, die sich 
auf Grund der geschilderten Lage ergeben: 


1. Zunachst ist es ein Gebot der Stunde, die organisatorischen Arbeiten auf weltweiter 
Basis zusammenzufassen. Dazu gehért in erster Linie die Schaffung eines Spitzenorgans, 
dem man vielleicht die Bezeichnung ,,World Management Institute“ geben kénnte. Diese 
Stelle hatte, so wie die Dinge liegen, eine dreifache Aufgabe zu erfiillen. Zunichst sollte 
ihr im Zusammenwirken mit den bestehenden Stellen die Mission einer Synabronisierung 
des Austauschs von Personal und Material iibertragen werden. Dabei wird es sich vor 
allem darum handeln zu erreichen, da den Entwicklungslindern, die bisher wenig oder 
gar nicht beteiligt wurden, in ausreichendem Umfange Hilfestellung gegeben werden. 
Millionen Dollar gehen jedes Jahr dadurch verloren, da die jungen Staaten nicht in der 
Lage sind die Fihrungskrafte bereitzustellen, die nach Errichtung industrieller Anlagen 
usw. eingesetzt werden miissen, soll es nicht zum Zusammenbruch der Unternehmung 
kommen. Die Entsendung von Fachkriften an die einheimischen Universitaten, der Auf- 
bau von Seminaren und Instituten werden daher unter die Programmpunkte der Welt- 
organisation einzureihen sein. 


Daraus ergibt sich als weitere Aufgabe, Hilfsmittel bereitzustellen, die den erfolgreichen 
Aufbau solcher Lehreinrichtungen nach Méglichkeit sicherstellen. Hieraus werden nicht 
nur die Entwicklungslander, sondern auch die iibrigen Partnerstaaten der freien Welt 
Nutzen ziehen, denn die Methoden, die bisher zur Verwendung gelangen, sind buntschil- 
lernd und oft nicht zweckentsprechend. Um hier nur ein paar Beispiele herauszugreifen, 
begniigt man sich haufig, Lehrkrafte ohne Kenntnis der Landessprache des betreffenden 
Staates auszusenden, die sich bei ihrer Arbeit dann auf Dolmetscher stiitzen miissen, die 
logischerweise die Materie nicht so beherrschen kénnen wie der Experte selbst. Es soll 
sogar vorkommen, da angesichts der Sprachbarriere der Professor einem fortgeschritte- 
nen Studenten, der sich mit ihm sprachlich verstandigen kann, die Fiihrung der Kurse 
iiberla&t und dem Unterricht nur als Gast beiwohnt, der auf Fragen Antwort gibt. 


Das World Management Institute sollte weiterhin damit beauftragt werden, die oberste 
Fiihrung in der Schaffung eines internationalen Management als homogenem Lehrgebiet 
zu iibernehmen. Hieriiber wird spater noch zu sprechen sein. An dieser Stelle muf in- 
dessen schon unterstrichen werden, dafs die Verschiedenartigkeit der nationalen Kon- 
zepte bei aller Einheit in den Grundlagen eine sozusagen natiirliche Entwicklung zu einem 
in sich geschlossenem Ganzen auf zwischenstaatlicher Ebene unméglich macht. Des weite- 
ren kénnte die Zusammenfassung aller Kraftstréme im einschlagigen Felde die Forschung 
besonders férdern, sie ware durch Erteilung von Hinweisen in der Lage, das Interesse 
der Experten auf wichtige, der Lésung noch nicht zugefiihrte Probleme zu lenken. Um 
einen giinstigen Start zu gewihrleisten, wiirde es sich vielleicht empfehlen, ein Sofort- 
programm zu entwerfen, das die wesentlichsten Aufgaben umreift. 
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9, Das World Management Institute, dessen Schaffung hier vorgeschlagen wird, miifte 
sich weiter einer sehr dringlichen, bis jetzt sberhaupt noch nicht in Angriff genommenen 
Mission widmen, die in der Lésung der Frage besteht, auf welche Weise die von der west- 
lichen Welt benétigten wissenschaftlich qualifizierten Manager herangebildet werden 
kénnen. Professor Keith Davis von der Arizona State University kommt in einer Unter- 
suchung, die kiirzlich im Journal of the Academy of Management ver6ffentlicht wurde, 
zu dem Ergebnis, da& die Vereinigten Staaten von Amerika allein bis zum Jahre 1975 
itber 81/2 Millionen Fihrungskrafte ausbilden miissen. Diese Zahl wird sich um mebhrere 
Millionen erhShen, wenn man Europa dazunimmt. Sie wird aber noch eine weitere starke 
Vermehrung erfahren, wenn man die anderen Kontinente der feien Welt und den Bedarf 
der Entwicklungslander in den Kreis der Betrachtung stellt. 


Wir sind hier also einer Aufgabe gegeniibergestellt, die weltweites Ausma§ gewinnt und 
die als solche von dem einzelnen Staat der Vélkerfamilie nicht vollkommen gelést werden 
kann. Es wird nétig, auf supranationaler Ebene durch umfassende Untersuchungen die 
Elemente fiir eine eingehende Beratung, ja Hilfestellung zu erarbeiten. Schon zeichnen 
sich in einzelnen Staaten die Konturen einer nicht unbedenklichen Entwicklung dahin ab, 
daf traditionelle Lehreinrichtungen gegen private Ausbildungsstatten Stellung zu neb- 
men beginnen. Man hat bereits das Wort gepriagt, daf es gefahrlich sei, den Dingen freien 
Lauf zu lassen, weil diese Einrichtungen wie Pilze aus der Erde schéssen und leicht bewir- 
ken kénnten, daf& halbausgebildete Manager in das Wirtschaftsleben entlassen wiirden. 
Auf der einen Seite sollte hier sofort eingeschaltet werden, da die Ausbildung des akade- 
mischen Nachwuchses unter allen Umstainden bei den Universitaten und Hochschulen 
verbleiben mu. Auf der anderen Seite steht aber das oben geschilderte Problem in seinen 
gewaltigen Ausmafen. Es miissen Mittel und Wege gefunden werden, um die Fiihrungs- 
krafte in geniigender Zahl heranzubilden. Dazu sind die privaten Einrichtungen eine 
Lisung, die sich anbietet und die nicht zuriickgewiesen werden kann, wenn und solange 
Sorge dafiir getragen wird, daf§ die Qualifikationen dem Standard entsprechen, der durch 
die notwendige Verbindung zwischen den traditionellen Ausbildungsstatten und den pri- 
vaten Instituten seine inhaltliche Festlegung findet. Aber auch hier kann letztlich der all- 
gemeine Mafstab nur gefunden werden, wenn eine Weltzentrale besteht, auf die zuriick- 
gegriffen werden kann. 


3. Das World Management Institute sollte als ,neue“ Einrichtung gestartet werden. Man 
kénnte zunachst die Meinung vertreten, daf§ bestehende Institutionen sich leicht aus- 
bauen lieRen. Dies trifft aber nach der hier vertretenen Meinung nicht zu. Einmal wiirde 
jede Bemiihung, ein nationales Institut zum internationalen umzubilden, schwierig wer- 
den, es wiirde aber auch angesichts der dynamischen Situation wenig empfehlenswert 
sein, ein kleineres internationales Institut von der Art wie sie in manchen Landern be- 
stehen, zum Trager auszuersehen, weil sich die iibrigen Organisationen, nicht ganz ohne 
Unrecht, zuriickgesetzt fiihlen mii&ten. So bleibt denn als einziger Ausweg der frische 
Start. Der Erfolg wiirde erst dadurch gesichert werden, daf alle qualifizierten Insti- 
tute der freien Welt, in nationale Gruppen zusammengefaft, als Mitglieder an den Ar- 
beiten der Weltzentrale teilnehmen kénnten. Dazu sollte aber auch als weitere grofe 
Gruppe die Staaten der freien Welt treten, der die Eigenschaft eines beratenden Mit- 
gliedes zugesprochen werden kénnte. Diese Verbindung ist um deswillen notwendig, weil 
das Institut auf diese Weise unmittelbar Anregungen auch von den Regierungen empfan- 
gen, und so dariiber Klarheit gewinnen kénnte, wie die nationale Entwicklung im ein- 
zelnen Falle zu férdern ist. 


Besondere Aufmerksamkeit wird dabei den Entwicklungslandern zu schenken sein, bei 
denen durch Zusammenarbeit mit den Regierungen dafiir gesorgt werden kénnte, daf 
Lehrpersonal und ausgebildete Krafte in geniigender Zahl zur Verfiigung stehen, wenn 
die Wirtschaftsprojekte im grofSen oder kleinen anlaufen. 
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II. Uber die Grundziige der Zusammenarbeit 


An der Spitze der Aufgaben, die der internationalen Zusammenarbeit im Bereiche der 
Wissenschaft vom Management gestellt sind, steht die Scbaffung einer Standard-Termino. 
logie. Mit Recht hat der bekannte englische Betriebswirtschaftler E. F. L. Brech in seinem 
grundlegende Werk “The Principles and Practices of Management” (S. 15) gesagt: Der 
Mangel an iibereinstimmenden oder mafgebenden Ansichten im Hinblick auf die Def. 
nition des Managements und seiner grundlegenden Prinzipien hat dazu gefiihrt, daf « 
bis jetzt keine annehmbare Terminologie gibt.“ 


In der Tat sind die Begriffe, die unsere Wissenschaft tragen, in vieler Beziehung das was 
die Franzosen zuweilen eine «fausse idée claire» nennen. Die Definitionen, die aus nationa- 
lem Denken erwachsen, decken sich auf der supranationalen Ebene nicht. So bedeutet ¢ 
keine Obertreibung, wenn man sagt, daf sich die Teilnehmer von internationalen Mana- 
gement-Konferenzen oft zu verstehen glauben, obwohl sie in Wirklichkeit divergieren. 
Ein paar Beispiele mégen dies erlautern. Wenn ein englischer Betriebswirtschaftler von 
einer Betriebspolitik spricht, so meint er mit Brech ,,den Objektfall, die Denkweise und 
den Hauptteil der Prinzipien, die der Tatigkeit einer Organisation zugrunde liegen‘ 
(Brech, a. a.O. S. 18). Wenn ein Amerikaner dagegen den selben Ausdruck verwendet, 
so versteht er — wie z. B. G. R. Terry in seinem Buch “Principles of Management” (S. 8) 
ausfiihrt — nur ,,eine miindliche, schriftlich fixierte oder angedeutete, die Richtlinien skiz- 
zierende Konzeption, die vom Unternehmer angenommen und verfolgt wird‘. Wenn 
ein Amerikaner oder Deutscher den Ausdruck “Community” oder Gemeinschaft verwen- 
de,t dann versteht er darunter das politische Gemeinwesen, in das der Betrieb gestellr ist 
(vgl. Junckerstorff, Kurt, Grundziige des Management, S. 53). Gebraucht dagegen der 
englische Partner diese Bezeichnung, dann will er — wie Sir Charles Renold in seinem 
Buch “The Nature of Management”, S. 15, darlegt — darunter die Arbeitsgruppe ver- 
standen wissen, die die Firma leitet. 


So nimmt es denn nicht wunder, wenn allen Ernstes englischen Studenten, die in Amerika 
ihre Ausbildung fortsetzen wollen, geraten wird, zunachst einen Einfiihrungskursus zu 
belegen, um sich mit der amerikanischen Terminologie vertraut zu machen. In diesem 
Zusammenhang kann gesagt werden, daf§ von privater Seite herausgegebene Fachlexika 
zwar wertvolle Hinweise geben, eine umfassende Klarstellung der Begriffe im Sinne der 
Erstellung einer internationalen Standard-Terminologie jedoch nicht zu bringen ver- 
mogen. 


Zu dieser Mission tritt weiter dann die Forschungsarbeit im Bereiche der Struktur des 
Management im grofen. Es gilt zu ermitteln, ob es richtig ist, wenn, wie Mellerowicz 
meint, die Betriebswissenschaft in ihrer heutigen Gestalt nur einen kleinen Teil der Be- 
triebswirtschaftslehre bedeutet (Mellerowicz, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, S. 23). 
Weiter mu Klarheit dariiber geschaffen werden, ob die sozialen, soziologischen und 
psycologischen Aspekte in das Gebiet mit einbezogen werden miissen oder ob die wissen- 
schaftliche Darstellung der Techniken des Management geniigt. 


Sodann eréffnet sich das weite Feld der geschlossenen Funktionslehren des Management. 
Zunadhst gilt es dabei klarzulegen, welche Funktionen iiberhaupt in Betracht kommen, 
ob es richtig ist, sie auf das Planen, Organisieren und Kontrollieren zu beschrinken oder 
ob es sich empfiehlt, beispielsweise noch das Koordinieren und das Dirigieren mit hinzu- 
zunehmen. Die zwischenstaatliche Forschungstatigkeit ware hier besonders wertvoll, weil 
sich in Europa, vor allem aber in den Vereinigten Staaten, eine Tendenz zeigt, aus den 
Grundfunktionen in immer gréferem Umfange neue Funktionen abzuleiten, mit allen 
Gefabren, die sich aus einer solchen Komplizierung der Materie ergeben. 


Dazu tritt dann die Darstellung im einzelnen, beispielsweise des Gebietes der Unter- 
nehmensleitung. Hier hat sich in den nationalen Wissenschaften ein zum Teil recht bunt- 
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scheckiges Bild entwickelt, wie es vor allem bei der Formulierung der Plan-Arten zum 
Ausdruck kommt. Wiahrend sich auf der einen Seite die Betriebswirtschaftler bemiihen, 
zu einer klaren Ubersicht im Sinne einer Vereinfachung zu gelangen und nur den Meister- 
plan, den Einzelplan, den Standardplan und die “policy” zuzulassen, gibt es zahlreiche 
Autoren, die auch hier einer Vermehrung der dem Manager zur Verfiigung zu stellenden 
Hilfen das Wort reden. Das Bedenkliche dieser Entwicklung liegt darin, daf off genug 
denselben Bezeichnungen in den betriebswirtschafllichen Werken ein verschiedener Begriffs- 
inhalt gegeben wird. So kommt es, da Studenten, die bei dem einen Experten gehért 
haben, den Vorlesungen eines anderen nicht selten nur mit Miihe folgen kénnen. 


In diesem Zusammenhang sei auch noch die Organisationslehre erwahnt, die, zwischen- 
staatlich gesehen, ungeléste Probleme von grofter Wichtigkeit enthalt. So ist zum Beispiel 
das System der drei mit Managern besetzten Betriebsebenen, also der Fiihrungsebene, 
der Verwaltungsebene und der Arbeitebene (vgl. Junckerstorff, a.a.O. S. 116), wie es 
Amerika entwickelt hat, von Europa nur teilweise iibernommen worden mit dem Ergeb- 
nis, da& manchmal franzésische Studenten, die nur einen Manager an der Spitze des 
Betriebsaufbaus kennen, kaum in der Lage sind, einem Kolleg iiber amerikanische Business 
Administration in diesem Teil des Gebietes zu folgen. Hier ergibt die Delegierung von 
Autoritit von der Fiihrungsebene auf die nachgeordneten Ebenen ein véllig anderes Bild, 
weil ja auf den drei Stufen des Betriebsaufbaues nach dem amerikanischen Konzept Man- 
ager mit allen ihren Machtbefugnissen tatig werden, wie sie oben beschrieben wurden. 
Viele Unklarheiten bestehen weiter beim Vergleich der nationalen Wissenschaften im Be- 
reich des Aufbaues der Linien- und Stabsorganisation und der ihnen zu iibertragenden 
Aufgaben. 
Zu diesen dogmatischen Fragen treten aber auch solche aktueller Natur. Zahlreiche In- 
dustriefirmen in den Staaten der westlichen Hemisphire, die in den gro&en Massenmarkten 
Europas und Amerikas ihre Position beziehen und ausbauen wollen, miissen oft genug 
die bisherige Zentralisation aufgeben und zu einer Dezentralisation schreiten. Wie weit 
im einzelnen Falle gegangen werden muff, um das Optimum der Wirksamkeit zu erzielen, 
ist vielen Unternehmensleitern dabei nicht ohne weiteres klar, zumal die Lehre kein ge- 
schlossenes Bild vermittelt und vor allem dariiber nicht immer Auskunft gibt, ob und 
wann die Ubernahme des Extrems angezeigt erscheint. Allgemein gesprochen macht sich 
auch hier der Mangel wissenschaftlicher Zusammenarbeit im Sinne der Erreichung einer 
Synthese stérend bemerkbar, da auch beispielsweise die amerikanische Wissenschaft selbst 
nicht immer eine klare Stellung bezieht. Schligt doch W. H. Newman in seinem Buch 
“Administrative Action” (S. 205) u. a. eine beschrankte Dezentralisation vor, wahrend 
Kooth and O’Donnell in ihrem grundlegenden Werk “Principles of Management” (S. 197) 
eine weitere Verfeinerung u. a. durch Formulierung der ,,zentralisierten Dezentralisation“ 
bringen. 

Zusammenfassung 
Fassen wir die Ergebnisse unserer Skizze zusammen, so ergibt sich die Notwendigkeit 
einer intensiven internationalen Zusammenarbeit, die am besten durch das Mittel der 
Schaffung eines Welt-Management-Instituts angebahnt werden kénnte. 
Die organisatorischen und sachlichen Aufgaben, die es zu lésen gilt, sind eindrucksvoll 
und von lebenswichtiger Bedeutung fiir die Zukunft unserer jungen Wissenschaft. Was 
Medizin und zum grofen Teil auch die Rechtswissenschaft in langer Entwicklung erreichen 
konnten, mu& das Management in relativ kurzer Frist bewaltigen: Die Erstellung eines 
in sich geschlossenen Fachgebietes, das durch eine allgemein anerkannte Terminologie 
getragen wird. 
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Statistics in Forecasting 


Prof. John E. Biegel, Syracuse University, U.S.A. 


A forecast is an estimate of the demand expected for a particular product, group of 
products, or a service over some future period or periods of time. Since a forecast deals 
with the future, it is of necessity, a guess. But since major business decisions are based 
on the forecast, it should be an “educated” guess. In fact, it must and should be the best 
guess that it is possible to make. Further, since a forecast is known to be an estimate, 
there should also be an estimate of the probable error of the forecast. 


There are many techniques for making forecasts but in actuality, they reduce to two basic 
methods: (1) the subjective opinion method, and (2) the statistical method. Even the 
subjective opinion forecast falls partially into the category of a statistical method because, 
ordinarily, the human mind will make estimates and decisions based upon data from the 
past that has been retained in the mind. Sometimes only a portion of the data is vividly 
retained and the estimates become biased. This illustrates the fact that we usually look 
into the past or something in the past to predict the future. In the statistical methods 
to be presented, we will be dealing with past data to estimate or predict what is expected 
to happen in the future. Furthermore, what has happened in the past can also provide an 
estimate of the error to be expected in our forecasts about the future. 


The discussion that follows will deal with predicting future demand from past demand, 
estimating the error of the predicted values, and obtaining a measure of the validity of 
using these techniques in predicting the future demand. 


Statistical Techniques To Be Applied 


The following statistical techniques will be used: 


(1) The average, 

(2) The standard deviation, 

(3) The regression line, and 

(4) The coefficient of correlation. 


The average or arithmetic average is the sum of the demands for a given number of 
periods of time divided by the number of periods of time included in the sum; or, 
s 
ee 
y n 
where, y; is the demand for the i-th period, 
n is the number of periods included in the sum, and 
y ist the arithmetic average. 


The standard deviation is an estimate of the dispersion of the demand from the mean or 
average demand. The standard deviation is defined as: 


/ 


Sy = iio — 


The regression line gives the expected or predicted value of y for a given value of x. 
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The equation of the regression line is: 
y = a+tbx, 
where, a is the y-intercept of the regression line, 

b is the slope of the regression line, and 

x is the time period for which the forecast is being made. 
The slope of the regression line is defined as: 

_ nexy-(2x) (zy) 

= n > x?-(= x)? 
The intercept of the regression line is defined as: 


_ 2Y i ee 
an SP -b (F*) = 7-0 


The coefficient of correlation gives a measure of the degree to which y can be predicted 
for a given value of x. The coefficient of correlation is defined as: 


n= xy ~ (=x) (Zy) 


VinSe)- xy) (9 y)- Ey 
If it is desired to estimate the standard deviation of the y-values (demand) about the 
regression line, it can be done by: 
a y?-a(Zy)—b (2 xy) 
n-2 
The value of sy, can also be determined from 


(Syx)® = [1-(tyx)*] (sy)? 








Tyx 








Syx 


General Discussion Of The Application Of The Statistical Techniques 


There are three general demand patterns into which product demand situations will fall. 
Further, there are numerous other demand pictures which will be combinations of these 
three. The three basic patterns with which we will concern ourselves are: 


(1) Constant demand, 

(2) An increasing demand or upward trend (also a declining demand or down- 
ward trend), and 

(3) A cyclic demand. 


In the instance where demand is constant, the forecast for the future should be based on 
the average demand for the immediate past. (It is possible to apply a weighted average 
to this situation but the weighted average method results in a forecast for the period 
immediately following the time at which the forecast is being made.) When the demand 
follows a constant pattern, the coefficient of correlation will be near zero and the slope, 
b, of the regression line will also be near zero. Therefore, the best statistical method based 
on past data is the arithmetic average with the standard deviation, sy, as the estimate of 
the error of the forecast. 

If the demand is following a trend, the regression line will give a good forecast. It is 
necessary to compute the slope and intercept of the regression line (y’ = a + bx). From 
this equation, the demand forecast, y’, for a given period of time, x, can be determined. 
Further, the expected error of the forecast can be determined from syx. If the trend is 
upward, the slope, b, will be positive. If the trend is downward, the slope, b, will be 
negative. 

If demand is cyclic, there are two approaches. The first is to use a curvilinear regression 
line. The second is to use two or more regression lines. The latter approach will be illus- 
trated by an example to follow. 
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Sample Data 


In Table 1 (see p. 169) are presented hypothetical demand data for three products (A, B, 
and C) for sixty periods of time. These data will be used to illustrate the techniques 
mentioned above. At the same time, pertinent comments will be made as we examine 
the data and the results of our statistical computations. 


Examination of the data in Table 1 shows that the demand for Product A is level or 
constant with respect to time. There appears to be no reason to expect it to be otherwise 
in the future. If circumstances surrounding the manufacture and sale of this product 
stay essentially the same in the future, then we should expect sales to occur at approxim- 
ately the same rate. There are many factors that may result in noticeable departures of 
sales from forecast demand. Such things as an increase in price, a decrease in price, a 
competitive product entering the market or a competitive product dropping from the 
market, an intensified sales campaign, a reduction in advertising, lack of access to a sales 
area or loss of access to a sales area, a change in tariffs, etc. all affect product sales. After 
we have established that a particular method of forecasting is appropriate, it is still 
necessary to evaluate those factors which are not a part of the data used to determine if 
they will have a noticeable effect on sales. Any event that is expected to occur should be 
studied for its effect on demand. It is entirely possible to place too much reliance on the 
data as well as to place too little reliance on data and its statistical evaluation. Results 
can be analysed by statistical means but they must be evaluated by a thinking individual. 


The data for Product B represent an increasing trend in demand. There is no indication 
that the trend will not continue and therefore the regression line is a likely candidate for 
the appropriate forecasting method. It should be borne in mind that the demand for 
a product cannot increase forever and that at some point demand will level off and 
perhaps drop. To make certain that such a change, if it should occur, is correctly eval- 
uated, it is neccessary to continually monitor the performance of the forecasting method 
as compared to the actual demand. In fact, any system must be continually moni- 
tored and controlled or adjusted. At the point where unexpected departures are noted 
the system should be re-evaluated and adjusted as neccessary. 

The data for Product C represent a cyclic pattern with the maximum demand points 
occuring about twelve periods apart. Likewise, the minimum demand points are about 
twelve periods apart but displaced by about six periods. As previously mentioned, we will 
apply two regression lines to the forecast for this product. To better visualize the ideas 
being presented, it might help the reader to sketch the demand patterns for the above 
situations. The cyclic pattern is in some ways the most difficult of the three basic demand 
patterns to analyse. 


A Forecast Method For Product A 


As was previously stated, the arithmetic average appears to be an appropriate method of 
forecasting future demand for Product A. The computations are shown in Table 2 (p. 170). 
From the column totals in Table 2, we get part of the necessary data to determine the 
forecasts of future demand. 


Using the arithmetic average, the forecast is: 
= 
y=j7= 7 = 13920/60 = 232. 


The expected standard deviation of the actual demands from the forecast value is: 
sy = V X(y-¥)/(n-1) =V [Zy?-n(¥)?] / (n- 1) 
= V [3229992 — 60(232)2] / 59 = 3.06 


From the above values, one would predict that the demand will be expected to be between 
228.94 and 235.06 (¥ —sy and ¥ + sy) units per period for 68 %/o of the periods forecast. 
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Further, demand will be expected to be between 225.88 and 238.12 (¥ —2sy and ¥ + 2sy) 
units per period for about 95 °/o of the periods. At this point, we have established a method 
of forecasting the expected demand as well as some limits to that expectation. The 
preceding statements are true so long as the distribution of demand is close to “normal” 
or “Gaussian”. Further, our forecasts are good so long as the future demand follows the 
same stable pattern. The nature of the distribution of demand and the stability of demand 
can be verified by the use of x and R control charts. 

Before proceeding to another situation, the use of the arithmetic average as the demand 
forecast for Product A can be further justified by examining the coefficient of correlation 
between time and demand (x and y). If the coefficient of correlation (ryx) is close to zero, 
knowing the value of x is immaterial to predicting the value of y. However, if the 
coefficient of correlation is close to + 1 or —1, the regression line should be used. For 
Product A, the coefficient of correlation is: 


- n= xy —(2x) (2 y) 
V [n= x*- (2 x)*] [nz y*-(Zy)*] 
[60(424438) — (1830) (13920)] 
"yx “~ "V[60(73810) — (1830)2] [60(3229992) — (13920)?] 
ryx = — 0.039. 


Since ryx is close to zero, there is no linear relationship between x and y and from 
observation we can see that there is no curvilinear relationship. On this basis, we conclude 
that the arithmetic average is probably the best statistical method of forecasting the 
demand for Product A. This can also be seen from Figure 1 (p. 177). 








lyx 








A Forecast Method For Product B 


In general, the same approach for forecasting demand will be used for Product B. 
However, the computations will be shortened by the use of modifications of the same 
statistical techniques. These computations are shown in Table 3 (p. 171). The equations 
for the statistical parameters using this shorter method are shown in the Appendix (p. 168). 


From the data in Table 3 (p. 171) and the formulas in the Appendix, we arrive at the 
following values for the statistics of interest. 


¥ = y1 + c(Sd)/n = 500 + 2(-270)/60 = 491 


/ 

















,/ nsd—(sdP /~60(19226) — (270)? 
wm ey aH Dm \/ : = 
= 34.94 
5 _ Sf dh— (Sd) (Eh)] __ 2 [60(16989) - (-270) (210)] 
= ginShe—(Zh)] ~~ [60(18730) — (210)°) 
= 1,993 = 2.0 


a = ¥—bx = 491 —(2.0) (30.5) = 430 
y = a+ bx= 430 + 2x 
n ¥ dh - (= d) (Zh) 
V [n= h?-(Sh)*] [n= d?— (2 d)?] 
60(16989) — (-270) (210) 
V [60(18730) — (210)2] [60(19226) — (-270)?] 
= 0.996 























Sxy 





=¢ [n = d?-(= d)?] [nS h?-(Sh)*]- [n } dh—-(Sd) (Zh)] 
| n (n- 2) [nD h?-(h)?] 


¢.. = 21/, (1080660) (1079700) - (962640) 
- (60)(58)(1079700) 


From the fact that the coefficient of correlation is large (ry, = 0.996) we conclude that 
the regression line is an appropriate forecasting method for the demand pattern for 
Product B. This is further substantiated by a comparison of sy and syx (sy = 34.94 and 
Syx = 3.08). Remember that sy is a measure of the variation about ¥, where ¥ can be 
visualized as a horizontal line across a time versus demand plot, and syx is a measure of 
the variation about the regression line. Examination of Figure 2 (page 178) shows that 
the regression line very closely fits the demand data. On this basis we use y’ = 430 + 2x 
as the forecast of demand for some future period of time, x. 








= 3.08 


A Forecast Method For Product C 


Observation of the demand data for Product C (Table 1) and time versus demand plot 
in Figure 3 (page 179) reveals a different type of demand pattern and consequently calls 
for a different approach to establishing a forecast method. However, a variation of the 
techniques used for Product B will suffice to give a good forecast. 


Figure 3 shows that a high point in demand occurs approximately every 12 periods and 
that a low point in demand occurs about every 12 periods. The highs and lows are dis- 
placed about 6 periods. The solution to be presented involves the treatment of the down- 
ward trends as separate problem from the upward trends. This results in two regression 
lines; one to be used in those intervals where demand is decreasing and one to be used 
in those intervals where demand is increasing. The computations are shown in Table 4 
(page 172). 


The statistics for Product C are: 


Upper half of Table 4 (periods of downward trends); 


¥ = 300 + 2(30)/30 = 302.0 


Sy. 





= 14.54 
30(29) 


— “~30(1562) — (30)? 
2 [30(—253) — (30) (105)] 


— 30(455) — (105)? a 


30(—253) — (30) (105) 
y= = 0,976 
V [30(455) — (105)2] [30(1562) — (30)2] 











9496) ... 2 
eT (45 960) (2625) — (10740)? _ , 


(30) (28) (2625) 
Lower half of Table 4 (periods of upward trends); 
y = 300 + 2(31)/30 = 302.1 





oe ~30(1501) — (31)? 2. 
Sy = 2 | 3025) 14.23 
— 2 [30(644) — (31) (285)] —_— 





30(2795) — (285)? 


166 











> that 
n for 
+ and 
in be 
ire of 

that 
+ 2x 


plot 
calls 


f the 


and 
dis- 
wn- 
sion 
used 
le 4 











30(644) — (31) (285) 





ts = 773002795) — (285)*] (30(1501) —(l))] 








= 3.23 





_ 1 /(44069) (2625) — (10 485)? 
J (30) (28) (2625) 


If we now choose b as 8.0 and ¥ as 302.0, we can obtain two regression lines: 
y’ = 330 — 8x’, where 1< x <6, and 
y = 226 + 8x’, where 7< x S12. 


In the above regression lines, x’ takes on values from 1 to 12 and then repeats (as 
can be seen in Table 4 for h, which is identical to x’ in the above equations). 


The pattern of demand and the regression lines with their 95°/o limits are shown in 
Figure 3 (page 179). 


Forecasts for Products A, B, and C 


Once the forecast method has been established, it is a simple matter to make the forecasts 
for the coming periods. However, it must be remembered that the methods presented 
have been based on past data and the forecasts will be valid only if the cause system 
remains the same. If there is a change in the cause system, it must be compensated for. 
Further, the forecast must be controlled. If it is determined that the forecast departs from 
actual demand by an amount more than normal expectations, the forecast must be pro- 
perly revised to reflect this difference. Also, the revisions must be accomplished within 
a minimum of time. 

The forecasts for the next twelve periods using the above determined methods are shown 
in Table 5 (page 173). 


Controlling the forecast 


When trying to control the forecast, we must use a device that will detect non-random 
departures of demand from the forecast. Such a device is the control chart. One of the 
better control charts for this purpose is the moving range chart. (See reference 1 for a 
discussion of this chart.) After comparative data for 10 or more periods is available, 
construct the moving range chart as follows: 

(1) Determine the difference between the Actual Demand and the Forecast De- 
mand, retain the sign of this difference. 

(2) Determine the difference between successive differences obtained in step (1), 
ignore the signs. 

(3) Multiply the average difference obtained in step (2) by 2.66 to obtain control 
limits. The differences obtained in step (2) are referred to as the moving ranges 
(MR) and the average MR as MR. Therefore the limits are + 2.66 MR and 
— 2.66 MR. 

(4) Make a control chart with its center line at zero and its limits as + 2.66 MR 
and —2.66 MR. Plot the differences obtained in step (1) as ordinates versus 
time as the abscissa. 

The computations for moving range charts for Products A, B, and C are shown in Tables 6 
(p. 174), 7 (p. 175), and 8 (p. 176). Since the data for actual demand is hypothetical and 
constructed in the same manner from the basic data, the differences that will be plotted 
on the chart and the limits for the chart are the same for the three products. 


REFERENCE: 
STATISTICAL QUALITY CONTROL HANDBOOK, Western Electric Company, Inc. 
195 Broadway, New York 7, New York, 1956 
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The moving range chart for any of the three products is shown in Figure 4 (p. 189), 
A pictorial explanation of why they are the same is shown by the frequency distributions 
in Figure 5 (p. 181). 

The control limits have been based on the demand and forecast data for eighteen periods 
(Period 61 through Period 78). The data for this interval of time is from the same chance 
cause system as the first sixty periods and thus shows control on the moving range chart, 
In the demand data for the last six periods (Period 79 through period 84) an upward 
trend was deliberately introduced and this manifests itself in the chart going outside the 
upper control limit. When an out-of-control condition appears, it is necessary to examine 
the forecast in light of the conditions now existing compared to the conditions existing 
when the forecast method and the control chart limits were established. Once the new 
conditions are established, the forecast method and the moving range chart should be 
revised accordingly. 





























APPENDIX 
Given: y= Zy/n 
Let: y = yi + cd, where y, is an arbitrary constant near 7. 
Then: ¥=Z(yi t+ cd)/n = Vyi/n+cld/n=y; +cld/n 
_ = (y—¥) 
Given: Sy = | se 
Let: y=yit+cd 
Then: “a / = (yi + cd—y;—c (= d)/n)? 
n—1 
__1/at eC oP 

\ n(n—1) 

n 2 xy—( x) (= 
Given: b= = eae . y) 
Let: = y; + cd and x = x; + gh, where x, is an arbitrary constant 

near X. 
Then: po Set gh) (y1 + ed) - = (x1 + gh) = (y1 - cd) 
; n= (x; + gh)? — [2 (x1 + gh)]}? 
= c[n © dh-(Zd) (Zh)] 

g[n = h? - (= h)?] 

Likewise; n > dh-(= d) (Zh) 





"yx VY [n= h?-(Sh)*] [n= d?—(2d)"] 
socal /c? [n= d?- (3 d)*] + beg[n = dh - (3d) (Zh)] 
” ) n (n—2) 
sil / {n= d?-(S d)*) [n Sh? - (Sh)?] - [nS dh- (3 d) (Sh)? 
| n(n-d) [n = h?- (= h)?] 


The sum of the first n consecutive number is n(n + 1)/2 and the sum of the squares of 
the first n consecutive numbers is n (n + 1) (2n + 1)/6. 
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TABLE 1: HYPOTHETIKAL DEMAND DATA FOR PRODUCTS A, B, AND C 
TABLEAU 1: DONNEES HYPOTHETIQUES DE DEMANDE POUR 


LES PRODUITS A, B ETC 


TABELLE 1: ANGENOMMENE NACHFRAGEWERTE FUR PRODUKT A, B UND C 





























Product Product Product 
x A B C x A B C * A B Cc 
1 230 430 320 21 236 476 302 41 232 512 290 
2 236 438 318 22 226 468 300 42 232 514 282 
3 228 432 302 23 232 476 314 43 230 514 280 
4 232 438 298 24 232 478 322 44 232 518 290 
5 232 440 290 25 234 482 324 45 226 514 292 
6 230 440 280 26 236 486 318 46 234 524 308 
7 232 444 282 27 232 484 306 4 232 524 314 
8 234 448 292 28 234 488 00 48 230 524 320 
9 236 452 302 29 234 490 292 49 236 532 326 
10 228 446 302 30 232 490 282 50 230 528 ote 
11 238 458 320 31 226 486 276 51 230 530 304 
12 230 452 320 32 236 498 294 52 232 534 298 
13 230 454 320 33 234 498 300 53 228 532 286 
14 234 460 318 34 230 496 304 54 eon 538 282 
15 230 458 304 35 232 500 314 55 232 540 282 
16 228 458 294 36 232 502 322 56 230 540 288 
17 234 466 292 37 236 508 326 57 234 546 300 
18 232 466 282 38 224 498 306 58 234 548 308 
19 238 474 288 39 230 506 304 59 232 548 314 
20 230 468 288 40 238 516 304 60 234 552 324 
































NOTE: x represents the period in time with 60 being the most recent period. 


NOTE: 


x représente la période de temps, la période la plus récente étant 60. 


ANM.: x stellt die Zeitraume dar, wobci 60 der letzte vergangene Zeitraum ist. 
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TABLE 2: COMPUTATIONS FOR FORECAST FOR PRODUCT A 
TABLEAU 2: CALCULS POUR LES PREVISIONS SUR PRODUIT A 
TABELLE 2: DIE PROGNOSERECHNUNGEN FUR PRODUKT A 





° 9 


x oy r xy | x y - xy | x y y? xy 





1 230 52900 230} 21 236 55696 4956] 41 232 53824 9512 
2 236 55696 472} 22 226 51076 4972] 42 232 53824 9744 
51984 684] 23 232 53824 5336] 43 230 52900 9890 
232 = 53824 928} 24 232 53824 5568] 44 232 53824 10208 
232. 53824 «61160 ] 25 234 54756 5850] 45 226 +51076 10170 
52900 1380] 26 236 55696 6136] 46 234 54756 10764 
232, 53824 =1624 | 27 232 53824 6264] 47 232 53824 10904 

234. 54756 =1872 |] 28 234 54756 6552] 48 230 52900 11040 

9 236 55696 2124 | 29 234 54756 6786 | 49 236 55696 11564 
0 228 51984 2280] 30 232 53824 6960] 50 230 52900 11500 
11 238 56644 2618] 31 226 51076 7006] 51 230 52900 11730 
12. 230 52900 2760] 32 236 55696 7552] 52 232 53824 12064 
13 230 52900 2990} 33 234 54756 7722) 53 228 51984 12084 
14. 234 54756 3276] 34 230 52900 7820] 54 232 53824 12528 
15 230 52900 3450] 35 232 53824 8120] 55 232 53824 12760 
16 228 51984 3648 | 36 232 53824 8352 | 56 230 52900 12880 
3978 | 37. 236 55696 8732 | 57 234 54756 13338 

18 232 53824 4176] 38 224 50176 8512 | 58 234 54756 13572 
4522 | 39 230 52900 8970] 59 232 53824 13688 

20 230 52900 4600] 40 238 56644 9520] 60 234 54756 14040 


ae we 
tr 
Nm 
is) 


wR N Co w 
to 
w 
oO 























=x = 1830 =X y = 13,920 x xy = 424,438 
= x? = 73,810 = y? = 3,229,992 
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TABLE 3: COMPUTATIONS FOR FORECAST FOR PRODUCT B 
TABLEAU 3: CALCULS POUR LES PREVISIONS SUR PRODUIT B 
TABELLE 3: DIE PROGNOSERECHNUNGEN FUR PRODUKT B 








d = (y—500)/2 h=x-27 

x d d@ h hd|x d dd h bhd|x d dd h_ hd 
1 -35 1225 -26 910/21 -12 144 -6 72/41 6 36 14° 84 
2 -31 961 -25 775/22 -16 256 -5 80/42 7 49 15 105 
3-34 1156 -24 816|23 -12 144 -4 48/43 7 49 16 112 
4 -31 961 -23 7131/24 -11 121 -3 33144 9 81 17 153 
5 -30 900 -22 660/25 -9 81 -2 18/45 7 49 18 126 
6 -30 900 -21 630/26 -7 49 -1 7/46 12 144 19 228 
7 -28 784 -20 560/27 -8 64 0/47 12 144 20 240 
8 -26 676 -19 494/28 -6 36 ~|48 12 144 21 252 
9 -24 576 -18 432/29 -5 25 -10/49 16 256 22 352 


10 =-27 729 =-17 459|30 =-=5 25 —§3 150 14 196 23 322 
11 21 441 =-16 336/}31 7 49 -28 |} 51 15 225 24 360 
12 —24 576 -15 360/32 -1 oe 17 239 25 425 
13 -23 529 =—14 322)33 <1 —6 |53 16 256 26 416 


14 =-20 400 -13 260/34 ~-2 
15 =-21 441 =-12 252 35 0 
16 -21 441 -11 231 | 36 1 
17 -17 289 =-10 170 | 37 4 16 
18 -17 289 -9 153 )}38 <1 1 


—14 {54 19 361 27 513 
0|;55 20 400 28 560 


— oO _ ne — 

wo ON BO YW S&S WY HK KY OC 
| 
w 


ray 
oO 
> 
oO 


57 23 529 30 690 
—11 | 58 24 576 31 744 


_ 
— 

















19 —13 169 -8 104 | 39 3 , 36 | 59 24 576 32 768 
20 -16 256 <=-7 112] 40 8 64 13 104] 60 26 676 33 858 
xd =-270 > d? = 19,226 > hd = 16,989 


Th= 210 > h? = 18,730 


NOTE: The sum of the first n integers is n(n+1)/2 and the sum of the squares of the first n 
integers is n(n+—1) (2n +1)/6. 


NOTE: La somme des n, premiers nombres enticrs, est n(n + 1)/2 et la somme des n, 
premiers nombres entiers est n(n + 1) (2n + 1)/6. 


ANM.: Die Summe aus n Zahlen einer arithmetischen Reihe ist n(n+1)/2, die Summe der Qua- 
drate dieser Zahlen ist n(n+1) (2n+1)/6. 
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TABLE 4: COMPUTATIONS FOR FORECAST FOR PRODUCT C 
TABLEAU 4: CALCULS POUR LES PREVISIONS SUR LE PRODUIT C 
TABELLE 4: DIE PROGNOSERECHNUNGEN FUR PRODUKT C 





x Product A Product B x’ Product C 





x d d? h hd} x d d h hd x d d h hd 


ned 





1 10 100 1 19} 17 —4 16 5 =-20] 39 2 4 3 6 
2 9 81 2 13} 18 -9 81 6 -54]} 40 2 4 4 8 
3 1 1 3 >a Ze 12 144 1 12 | 41 | -5 25 5 -25 
4 —1 1 4 -—4 | 26 9 81 2 18 | 42 | -9 81 6 —-54 
5 -5 25 5 -25]| 27 3 9 3 9/49] 13 169 1 13 
6 |-10 100 6 -60/ 28 0 C 4 0} 50 6 36 2 12 
13 10 100 1 10} 29 —4 16 5 -20] 51 2 4 3 6 
14 9 81 2 18} 30] -9 81 6 -54] 52] -1 1 4 —4 
15 z 4 3 6 | 37 13. 169 1 13 | 53 | -7 49 5 35 
16 | -3 9 4 -12] 38 3 9 2 6| 54] -9 81 6 -54 


7] -9 81 7 -63 | 23 7 49 11 77 | 45 | —4 146 9 36 
8 —4 16 8 -32]| 24 11 121 12 132 | 46 4 16 10 40 
7 84] 47 7 49 11 77 

8 -24/] 48] 10 100 12 120 

11 10 100 11 116) 33 0 » 69 0; 55 | -9 81 7 -63 
12 10 100 12 120] 34 2 4 10 20] 56] -6 36 8-48 
7 —42] 35 7 49 11 77 4 $7 0 ° 69 0 
20 | -6 36 8 —48 | 36 11 121 12 132 | 58 4 16 10 40 
21 1 1 9 9} 43} -10 100 7 -70] 59 7 49 ii 77 
0 0} 44 -5 25 8 -40/} 60] 12 144 12 144 


























Upper part of table: Lower part of table: 
La partie suppérieur du Tableau: La partie inférieur du Tableau: 
Xd =30 Xd =31 
= d? = 1562 x d? = 1501 
Th =105 Th = 285 d = (y —300)/2 
Sh? = 455 Sh? = 2795 
= hd = -253 > hd = 644 
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TABLE 5: FORECASTS FOR PRODUCTS A, B, AND C 
TABLEAU 5: CALCULS POUR LES PREVISIONS SUR PRODUITS A, B ET C 
TABELLE 5: DIE PROGNOSEN FUR PRODUKT A, B UND C 





. 


Product A | Product B Product C 


bad 





232 552 
232 554 
232 556 
232 558 
232 
232 
232 
232 
232 


322 


wo ON DBO Ww SF» WY WH 


—_ = ee 
ew KY O 





























TABLE 6: MOVING RANGE CHART DATA AND COMPUTATIONS FOR PRODUCT A 


TABLEAU 6: DONNEES DU GRAPHIQUE MOBILE DE l’INTERVALLE DE VARIATION 
ET CALCULS SUR PRODUIT A 


TABELLE 6: BERECHNUNG DES BEWEGUNGSBEREICHES BEI PRODUKT A 























x Forecast Actual Actual—Forecast | MR 
é1 232 230 —2 
62 232 234 +2 4 MR = 86/17 = 5.06 
63 232 230 —2 4 UCL = 2.66 (5.06) 
64 232 226 hy 4 = +13.46 
65 232 236 +4 10 LCL = —2.66 (5.06) 
66 232 228 —4 8 = —13.46 
67 232 230 —2 2 
68 232 232 0 2 
69 232 238 +6 6 
70 232 230 —2 8 
71 232 226 —6 * 
72 232 236 +4 10 
73 232 228 a4 8 
74 232 236 +4 8 
75 232 234 2 2 
76 232 234 0 0 
77 232 232 +4 2 
78 232 236 +4 4 
Total 86 
79 232 236 +4 
80 232 240 +8 
81 232 244 +12 
82 232 248 +16 
83 232 252 +20 
84 232 256 +24 
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TABLE 7: MOVING RANGE CHART DATA AND COMPUTATIONS FOR PRODUCT B 


TABLEAU 7: DONNEES DU GRAPHIQUE MOBILE DE l’INTERVALLE DE VARIATION 


ET CALCULS SUR PRODUIT B 


TABELLE 7: BERECHNUNG DES BEWEGUNGSBEREICHES BEI PRODUKT B 














— = 
x Forecast Actual Actual—Forecast | MR 
61 552 550 —2 
62 554 556 +2 4 
63 556 554 —2 + 
64 558 552 —6 4 
65 560 564 +4 10 
66 562 558 —4 8 
67 564 562 —2 2 
68 566 566 0 2 
69 568 574 +6 6 
70 570 568 —2 8 
71 572 566 —6 4 
72 574 578 +4 10 
73 576 572 —4 8 
74 578 582 +4 8 
75 580 582 *2 2 
76 582 584 te 0 
77 584 584 0 2 
78 586 590 +4 4 

Total 86 
79 588 592 +4 
80 590 598 +8 
81 592 604 +12 
82 594 610 +16 
83 596 616 +20 
84 598 622 +24 























MR 
UCL 


LCL 


= 86/17 = 5.06 


2.66 (5.06) 
+13.46 
—2.66 (5.06) 
—13.46 
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x | Forecast Actual Actual—Forecast | MR 
61 322 320 —2 

62 | 314 316 +2 4 
63 | 306 304 —2 4 
64 | 298 292 —6 4 
65 290 294 +4 10 
66 282 278 —4 8 
67 282 280 —2 2 
68 290 290 0 2 
69 298 304 +6 6 
70 306 304 —2 8 
71 314 308 —6 4 
72 322 326 +4 10 
73 322 318 —4 8 
74 314 318 +4 8 
75 306 308 Te 2 
76 298 300 +2 0 
77 290 290 0 2 
78 282 286 +4 4 














TABLE 8: MOVING RANGE CHART DATA AND COMPUTATIONS FOR PRODUCT C 


TABLEAU 8: DONNEES DU GRAPHIQUE MOBILE DE l’INTERVALLE DE VARIATION 
ET CALCULS SUR PRODUIT C 
TABELLE 8: BERECHNUNG DES BEWEGUNGSBEREICHES BEI PRODUKT C 


= 86/17 = 5.06 


2.66 (5.06) 


= +13.46 


—2.66 (5.06) 
—13.46 
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Les Statistiques dans la Prévision 


John E. Biegel, Professeur a ’' Université de Syracuse 


Introduction 


Une prévision est l’estimation de la demande attendue d’un produit particulier, d’un 
groupe de produits ou d’un service pendant une ou plusieurs périodes de temps futur. Une 
prévision est nécessairement une supposition mais elle doit étre une supposition élaborée, 
Puisqu’une prévision est une estimation, elle doit aussi tenir compte de |’erreur probable 
qu’elle peut renfermer. 


Il existe de nombreuses techniques pour établir les prévisions mais actuellement on peut 
les réduire 4 deux méthodes de base: (1) la méthode subjective et (2) la méthode statis- 
tique. 


Dans la présentation que nous allons faire des méthodes statistiques nous étudierons la 
prévision des demandes futures en se basant sur l’expérience des demandes passées et en 
estimant l’erreur des valeurs prévues. On obtiendra ainsi une mesure de la validité de 
l’emploi de ces techniques pour la prévision des demandes futures. 


Diverses techniques statistiques utilisées 
1) La moyenne arithmétique: total des demands pour n périodes de temps divisées 
y q P P P 
par n. 


(2) L’écart-type: mesure de la dispersion ou variation de la demande autour de la demande 
moyenne. 


(3) La ligne de régression: relation linéaire de la demande prévue et de la période de 
temps dont il est question. 


(4) Le coefficient de corrélation: mesure de la précision avec laquelle on peut prévoir 
une demande. 


(5) L’écart-type autour de la ligne de régression: mesure de la dispersion ou variation 
de la demande autour de la valeur prévue par la ligne le régression. 


Discussion générale sur l’application des techniques statistiques 


Les situations de demandes des produits entreront dans trois modéles généraux de de- 
mande. II y a de nombreux autres dessins de la demande qui seront des combinaisons de 
ces trois modéles. 

(1) Demande stationnaire. 


(2) Demande croissante ou tendances croissantes, demande décroissante ou tendance 
décroissante. 


(3) Demande cyclique. 


Les données 


Le Tableau 1 (p. 169) expose des données de demandes hypothétiques concernant trois 
produits A, B, C pour 60 périodes de temps. Les données seront utilisées pour illustrer les 
techniques mentionnées ci-dessus. 
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Une méthode de prévision pour le produit A 


Puisque la demande pour le produit A semble constante, la méthode de la moyenne 
arithmétique sera la plus appropriée pour établir la prévision sur la demande future. Les 
estimations figurent au Tableau 2 (p. 170). Les données nécessaires 4 la détermination des 
prévisions pour les demandes futures se trouvent en partie dans la colonne des totaux sur 
le Tableau 2. Si l’on utilise la méthode de la moyenne arithmétique on trouve pour la 
prévision y’ = 232. L’écart-type attendu des demandes effectives de la valeur de la 
prévision est sy = 3.06. A partir de ces valeurs on peut prédire que l’on s’attendra 4 
ce que la demande prévue variera 228.94 et 235.06 (¥ —sy et ¥ + sy) unités par période 
pour 68°/o des périodes de prévision. De plus on peut s’attendre 4 ce que la demande 
varie entre 225.88 et 238.12 (7 —2sy et ¥ + 2sy) unités par période pour environ 95 °/o 
des périodes. 


Voici donc établie une méthode de prévision pour trouver la demande prévue ainsi que 
les limites 4 apporter 4 cette supposition. Les énoncés précédents ne sont vrais que si la 
distribution de la demande est proche de la normale ou «Gaussienne» et nos prévisions 
ne seront bonnes que si la demande future suit le méme modéle stable. La nature de la 
distribution de la demande et la stabilité de la demande peuvent étre vérifiées en utilisant 
les graphiques de contréle X et R. 


L’utilisation de la moyenne arithmétique pour la prévision de la demande du produit A 
pourra mieux étre justifiée ultérieurement par l’examen du coefficient de corrélation entre 
le temps et la demande (s et y). Si le coefficient de corrélation (ryx) est proche de zéro il 
est inutile de connaitre la valeur de x pour prévoir la valeur de y. Néanmoins si le coeffi- 
cient de corrélation est proche de + 1 ou — 1, on devrait utiliser la ligne de régression. 
Pour le produit A le coefficient de corrélation, Ryx, est — 0.039. Puisque ry, est proche de 
zéro il n’y a pas de relation linéaire entre x et y et les observations prouvent qu’il n’y a 
pas de relation curviligne. Sur cette base nous pouvons conclure que la moyenne arith- 
métique est probablement la meilleure méthode statistique pour prévoir la demande por- 
tant sur le produit A. C’est ce que montre aussi l’examen de la Figure 1 (p. 177). 


Une méthode de prévision pour le produit B 


En général on utilisera la méme approche pour la prévision de la demande concernant le 
produit B. Les calculs (montrés dans le Tableau 3 p. 171) seront abrégés par l’utilisation 
de modifications des mémes techniques statistiques. 


A partir des données du Tableau 3 nous obtenons les valeurs suivantes pour les para- 
meétres statistiques qui nous interessent: 


Sy = 34.94 
yx = 0.996 
Syx = 3.08 


Puisque le coefficient de corrélation est élevé, (ryx = 0.996) on peut conclure que la 
droite de régression est une méthode de prévision valable pour le modéle demande du 
produit B. La comparaison de sy et syx (Sy = 34.94 et syx = 3.08) vient renforcer cette 
conclusion: II] ne faut pas oublier par ailleurs que sy est une mesure des variations autour 
de ¥ ot F peut étre représenté par une ligne horizontale tracée sur un graphique chrono- 
logique de la demande, et sy, est une mesure de la variation autour de la droite de régres- 
sion. Si nous analysons la Figure 2 (p. 178) nous voyons que la droite de régression ajuste 
étrcitement les données de demande. Sur cette base, nous prenons y’ = 430 + 2x comme 
prévision de la demande pour une période quelconque de temps dans le futur x. 
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Une méthode de prévision pour le produit C 


L’observation des données de la demande pour le produit C (Tableau 1) et du graphique 
chronologique de la demande (dans la Figure 3 p. 179) révéle un autre modéle de demande 
et en conséquence exige une approche différente dans la construction d’une méthode de 
prévision. 

Une variante des techniques utilisées pour le produit B suffira pour faire une bonne 
prévision. 

La solution implique le traitement des tendances a la baisse comme un probléme séparé 
de celui des tendances A la hausse. Il en résulte deux droites de régression; l’une utilisé 
dans les intervalles de demandes décroissantes, l’autre dans les intervalles de demandes 
croissantes. Les calculs figurent au Tableau 4 (p. 180). 


Les paramétres statistiques pour le produit C sont les suivants: Moitié supérieure du 
Tableau 4 (période des tendances 4 la baisse) 


y = 302.0 b =-8.18 Syx = 3.10 
Sy = 14.54 rxy = — 0.976 

Moitié inférieure du Tableau (période des tendances 4 la hausse) 
y = 302.1 b =7.99 Syx = 3.23 
sy = 14.23 ryx = 0.975 


Si nous prenons maintenant: b = 8.0 et y = 302.0 nous pouvons obtenir deux droites de 
régression: 


y’ = 330-8x’ on I <x <6, et y’ = 226 + 8x’, ou 7 < x12. 


Dans les droites de régression ci-dessus x’ prend les valeurs de 1 4 12 et a partir de 1a se 
répéte (comme c’est le cas dans le Tableau 4 pour h qui est identique 4 x’ dans |’équation 
ci-dessus). 


On montre dans la Figure 3 le dessin de la demande et les droites de régression avec leurs 
limites 4 95 °/o. 


Des prévisions pour les produits A, B et C 


Une fois établie la méthode de prévision, il est facile de faire des prévisions pour les pério- 
des 4 venir. On ne doit pas oublier que les méthodes présentées ont été établies sur les 
données du passé et que les prévisions ne seront valables que si les systémes de cause demeu- 
rent les mémes; s’il y un changement dans le systéme causal, on doit en tenir compte. Plus 
encore la prévision doit étre vérifiée. Si la prévision s’écarte de la demande effective plus 
qu’on ne doit s’y attendre normalement, la prévision doit étre rectifiée pour tenir compte 
de cette différence et cela doit étre fait dans un délai minimum. Le Tableau 5 (p. 181) 
utilisant les méthodes mentionnées ci-dessus donne les prévisions pour les 12 prochaines 
périodes. 


Vérification de la prévision 


En essayant de vérifier la prévision il faut employer un procédé permettant de détecter les 
variations non aléatoires de la demande a la prévision. Dans ce but un des meilleurs gra- 
phiques de contréle est le «graphique mobile de l’intervalle de variation» 1). 


Lorsqu’on dispose de données comparatives pour 10 périodes ou plus, on peut construire le 
graphique mobile de |’intervalle de variation. 


1) cf. Statistical Quality Control Handbook, Western Electric Company, Inc. pp. 21—29. 
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Les Tableaux 6 (p. 174), 7 (p. 175) et 8 (p. 176) donnent les calculs des graphiques mobiles 
d'intervalle de variation pour les produits A, B et C. Puisque les données de la demande 
effective sont hypothétiques et construites de la méme maniére 4 partir des données de 
base, les différences que l’on portera sur les graphiques et les limites pour les graphiques 
seront les mémes pour les trois produits. 


Le Tableau 4 (p. 172) donne les distributions de fréquence de chacun des trois produits et 
la Figure 5 montre graphiquement la raison de leur ressemblance. Les limites de contréle 
ont été basées sur les données de la demande et sur la prévision pour 18 périodes (périodes 
61478). Pour cet intervalle de temps les données sont issues du méme mécanisme aléatoire 
que celles des soixante premiéres périodes comme le montre un contréle sur le graphique 
mobile de l’intervalle de variation. 


Dans les données de demande pour les six derniéres périodes (période 79 4 période 84) on 
a introduit volontairement une tendance 4 la hausse et cela se manifeste sur le graphique 
par un dépassement de la limite de contréle supérieur. Lorsqu’il apparait une situation 
qui sort des limites de contréle, il est nécessaire d’examiner la prévision 4 la lueur des 
nouvelles conditions. Une fois établies les nouvelles conditions, il faudra rectifier en con- 
séquence la méthode de prévision et le graphique mobile de l’intervalle de variation. 








Statistik und Prognose 


Prof. John E. Biegel, Universitit Syracuse, USA 


Als Prognose bezeichnet man die Schatzung der Nachfrage nach einem speziellen Erzeug- 
nis, einer Erzeugnisgruppe oder einer Dienstleistung fiir einen oder mehrere zukiinftige 
Zeitraume. Eine Prognose tragt notwendigerweise den Charakter einer Schaitzung, aber 


diese sollte fundiert und mit einer Schatzung des wahrscheinlichen Prognosefehlers ver- 
bunden sein. 


Es gibt die verschiedensten Prognoseverfahren; aber im Grunde lassen sie sich alle auf 


zwei elementare Verfahren zuriickfiihren: (1) die subjektive Meinung und (2) das sta- 
tistische Verfahren. 


In den hier darzustellenden statistischen Verfahren werden wir uns befassen mit der Vor- 
hersage der zukiinftigen Nachfrage auf Grund der Vergangenheitswerte, mit der Schit- 
zung der Prognosefehler und mit der Gewinnung von Mafstaben dafiir, inwieweit die 
dargestellten Verfahren zur Voraussage der zukiinftigen Nachfrage Giiltigkeit besitzen. 


Die anzuwendenden statistischen Verfahren 


1. das arithmetische Mittel — die Summe der Nachfrage fiir n Perioden, dividiert 
durch n; im folgenden als ¥ bezeichnet; 


2. der Standardfehler — ein Maf& fiir die Streuung oder Abweichung der Nachfrage- 
werte von der Durchschnittsnachfrage; 
3. die Regressionsgerade — eine lineare Funktion zwischen der erwarteten Nachfrage 


und der in Betracht gezogenen Zeit; 


4. der Korrelationskoeffizient — eine Mafgrife fiir den Grad der Genauigkeit, mit der 
die Nachfrage vorausgesagt werden kann; 


5. der Standardfehler an der Regressionsgerade — eine Magrifke fiir die Streuung oder 


Abweichung der Nachfrage von den vorhergesagten Werten, bezogen auf eine Re- 
gressionsgerade. 


Allgemeines zur Anwendung der statistischen Verfahren 


Es gibt drei allgemeine Grundstrukturen der Nachfrage. Alle anderen Nachfragestruk- 
turen sind in Wirklichkeit nichts weiter als Kombinationen aus diesen drei. Die drei 
Grundstrukturen, mit denen wir uns hier befassen, sind 


1. gleichbleibende (konstante) Nachfrage; 


2. steigende Nachfrage oder nach oben gerichteter Trend (oder sinkende Nachfrage oder 
nach unten gerichteter Trend); 


3. zyklische Nachfrage. 
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Statistische Werte 


In der Tabelle 1 (S. 169) werden angenommene Nachfrageziffern fiir drei Produkte A, 
Bund C und fiir sechzig Zeitraume angegeben. An Hand dieser Werte sollen die erwahn- 
ten Verfahren erlautert werden. 


Ein Prognoseverfahren fiir Produkt A 


Da die Nachfrage nach dem Produkt A gleichbleibend ist, scheint das arithmetische Mittel 
das richtige Verfahren zur Vorhersage der zukiinftigen Nachfrage zu sein. Die erforder- 
lichen Rechenoperationen werden in Tabelle 2 (S. 170) gezeigt. Aus den Spaltensummen 
in Tabelle 2 erhalten wir einen Teil der zur Voraussage bendtigten Angaben. Nach dem 
arithmetischen Mittel ist der Voraussagewert y’ = 232. Der erwartete Standardfehler ist 
sy = 3,06. Auf Grund dieser Angaben kann man vorhersagen, daf sich die Nachfrage in 
68% aller zu prognostizierenden Zeitraume zwischen 228,94 und 235,06 (¥ — sy und 
y + sy) bewegen wird. Weiterhin kann man sagen, daf in rd. 957/o aller Zeitriume die 
Nachfrage zwischen 225,88 und 238,12 (¥ — 2sy und ¥ + 2sy) liegen wird. 


Wir haben jetzt eine Methode zur Vorhersage der erwarteten Nachfrage sowie ein Mittel 
zur Bestimmung der Schatzfehlergrenzen gefunden. Die gewonnenen Zahlenwerte sind 
giiltig, solange die Nachfrageverteilung regelmafig ist, d. h. der GauSschen Normal- 
verteilung entspricht, und die Prognosen sind richtig, solange die Nachfrage weiterhin 
die regelmafige Struktur beibehilt. Die Art der Nachfrageverteilung und die Regelmafig- 
keit der Nachfragestruktur kénnen mit Kontrolldiagrammen fiir x und R nachgepriift 
werden. 


Ein weiterer Beweis fiir die Richtigkeit des arithmetischen Mittels als Prognoseverfahren 
fiir Produkt A kann durch die Priifung des Korrelationskoeffizienten zwischen Zeit (x) 
und Nachfrage (y) erbracht werden. Falls der Korrelationskoeffizient (rxy) nahe bei Null 
liegt, ist die Zeit unerheblich fiir die Werte von y, d. h. die Nachfrage ist zu jeder Zeit 
nahezu konstant. Liegt der Korrelationskoeffizient jedoch nahe bei + 1 oder —1, dann 
sollte die Regressionsgerade verwendet werden. Fiir Produkt A betrigt der Korrelations- 
koeffizient — 0,039. Da rxy nahezu gleich Null ist, gibt es keine lineare Proportionalitat 
zwischen x und y, und offensichtlich liegt auch keine parabolische oder hyperbolische 
Provortionalitit vor. Aus diesem Grunde schlieSen wir, da das arithmetische Mittel 
wahrscheinlich das beste statistische Verfahren zur Prognose der Nachfrage nach Pro- 
dukt A ist. Dasselbe Urteil ergibt sich auch aus Schaubild 1 (S. 177). 


Ein Prognoseverfahren fiir Produkt B 


Im allgemeinen wird man auf dieselbe Weise auch an die Prognose fiir Produkt B heran- 
gehen. Die Rechnungen (vgl. Tabelle 3 S. 171) werden durch besondere statistische Rechen- 
techniken fiir dieselben Verfahren verkiirzt. 

Aus den Zahlen der Tabelle 3 kommen wir zu folgenden fiir uns interessanten statistischen 
Werten: 


Sy = 34,94 
Ixy = 0,996 
Sxy = 3,08 


Aus der Tatsache, daf& der Korrelationskoeffizient sehr hoch ist (rxy = 0,996), schlieSen 
wir, daf die Regressionsgerade das richtige Prognoseverfahren fiir die Nachfragestruk- 
tur nach Produkt B ist. Diese Feststellung wird durch einen Vergleich von sy und sxy 
(sy = 34,94 und sxy = 3,08) untermauert. Erinnern wir uns daran, daf sy ein Maf fiir 
die Abweichung von ¥ (arithmetisches Mittel aller Nachfragewerte) ist, wobei man sich 


187 








¥ graphisch als eine Horizontale parallel zur x-Achse in einem Schaubild der Funktion 
Zeit-Nachfrage vorstellen mu; s,y ist dagegen ein Maf fiir die Abweichung von der 
Regressionsgeraden. Ein Blick auf Schaubild 2 (S. 178) zeigt, da die Regressionsgerade 
der Nachfragestruktur weitgehend entspricht. Auf dieser Basis verwenden wir y' = 
430 + 2x als Prognose fiir die kiinftigen Zeitraume x. 


Ein Prognoseverfahren fiir Produkt C 


Ein Blick auf die Nachfragewerte fiir Produkt C (Tabelle 1) und auf die Zeit-Nachfrage- 
Funktion in Schaubild 3 (S. 179) zeigt eine andersgeartete Nachfragestruktur, die aud 
ein anderes Vorgehen bei der Prognoseerstellung erfordert. Eine Variation des bei Pro- 
dukt B angewandten Verfahrens wird fiir eine gute Vorhersage ausreichen. 


Die Lésung des Problems verlangt, daf§ der nach oben gerichtete und der nach unten 
. . sd . - . . . 
gerichtete Trend getrennt bearbeitet werden. Damit erhalten wir zwei Regressionsgerade; 


die eine gilt nur fiir Intervalle mit steigendem, die andere nur fiir Intervalle mit sin- 
kendem Trend. 


Die statistischen Werte fiir Produkt C sind: 
Obere Hialfte der Tabelle 4 (S. 172) (Zeitraume mit abwirtsgerichtetem Trend) 


¥ = 302,0 b = —8,18 Syx = 3,10 
sy = 14,54 iy oo OOS 
Untere Hialfte der Tabelle 4 (Zeitraume mit aufwartsgerichtetem Trend) 
7 = 302,1 b =7,99 Syx = 3,23 
sy = 14,54 ry = 0,976 


Wenn wir jetzt b als 8,0 und ¥ als 302,0 ansetzen, erhalten wir zwei Regressionsgerade: 


y = 330—8x’ fiir das Intervall 1<x<6 und 
y = 226+ 8x’ fir das Intervall 7< x < 12 


In diesen Regressionsgeraden nimmt x’ die Werte von 1 bis 12 an, und darauf wiederholt 
sich das Ganze von vorne (vgl. in Tabelle 4 (S. 172) die Werte von h, das mit dem x’ in 
den obenstehenden Gleichungen identisch ist). Das Nachfragebild und die Regressions- 
geraden mit ihren 95-°/o-Grenzen werden in Schaubild 3 (S. 179) dargestellt. 


Die Prognose fiir die Produkte A, B und C 


Sobald die Prognoseverfahren ausgearbeitet sind, ist die Prognose selbst eine einfache 
Sache. Man muf aber stets bedenken, da die dargestellten Verfahren auf den Werten 
der Vergangenheit basieren und da die Prognosen daher nur giiltig sind, wenn und so- 
lange keine Strukturanderungen bei der Nachfrage eintreten. Andern sich wesentliche 
Faktoren der Nachfrage, miissen diese beriicksichtigt werden. Dariiber hinaus muf die 
Prognose laufend kontrolliert werden. Weicht die Prognose mehr als normalerweise zu 
erwarten ist von den effektiven Werten ab, mu eine — kurzfristig auszufiihrende — 
Revision der Prognose stattfinden. In Tabelle 5 (S. 173) werden die Prognosewerte, wie 
sie sich aus den oben beschriebenen Methoden ergeben, ziffernmafig dargestellt. 


Die Kontrolle der Prognose 


Um die Prognose wirksam zu kontrollieren, miissen wir Mittel anwenden, die uns er- 
lauben, nicht-zufallige Abweichungen von der Prognose zu entdecken. Ein solches Micttel 
ist das Kontrolldiagramm. Eines der besseren Kontrolldiagramme ist das Bewegungs- 
bereich-Diagramm'). Wenn vergleichbare Angaben fiir zehn oder mehr Zeitraume vor- 
handen sind, entwickele man das Bewegungsbereich-Diagramm. 





1) vgl. Statistical Quality Control Handbook, Western Electric Company, Inc. Seite 21—23. 
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Die Rechenoperationen fiir ein Bewegungsbereich-Diagramm fiir die Produkte A, B und C 
werden in den Tabellen 6, 7 und 8 gezeigt. Da die effektiven Nachfragewerte ebenfalls 
angenommene Zahlen sind und nach der gleichen Methode von den Ausgangswerten her 
entwickelt wurden, ergeben sich fiir alle drei Produkte die gleichen Abweichungen und 
Kontrollbereichsgrenzen. 


Das Bewegungsbereich-Diagramm fiir alle drei Produkte wird in Schaubild 4 (S. 180) 
gezeigt. Eine bildliche Erklarung dafiir, warum es fiir alle drei Produkte gleich ist, wird 
in den Haufigkeitsverteilungen in Schaubild 5 (S. 181) gegeben. 


Die Kontrollgrenzen wurden aus den effektiven Nachfragewerten und den Prognose- 
werten von 18 Zeitraumen (Zeitraum 61 bis 78) ermittelt. Die Wertangaben fiir diese 
Zeitriume beruhen auf derselben zufallbedingten Nachfragestruktur wie die der ersten 
60 Zeitraume; sie bewegen sich deshalb alle im Kontrollbereich des Bewegungsbereich- 
Diagrammes. In die Nachfragewerte der letzten sechs Zeitraume (Zeitraum 79 bis 84) 
wurde absichtlich ein steigender Trend eingefiihrt; das Ergebnis ist ein Oberschreiten der 
oberen Kontrollgrenze. Sobald die effektiven Werte den Kontrollbereich verlassen, ist die 
Prognose im Lichte der gednderten Situation zu iiberpriifen. Sind die neuen Bedingungen 
festgestellt, wird das Prognoseverfahren und das Bewegungsbereich-Diagramm ent- 
sprechend abgedndert. 








Graphs for Presenting some Quantitative Economic 
Criteria of firms 


Dr. Karl Zlabek, former Professor in the Technical University of Prague 


In his recent article on “Criteria of Business Success”! Mr. I. Wayne Keller has pointed 
out that when using the “Return on Capital Employed” ratio (ROCE) it is essential to 
examine the two ratios which lead to it, viz. the “Profit to Sales” ratio and the “Sales 
to Assets” ratio. 


Nomograph for calculating and presenting Quantitative Economic Criteria of a Firm 


This may easily be done? with a compound nomographic chart (Fig. 1) by means of 
which the respective ratios can be found by establishing a straight line connection be- 
tween the scales in question with the aid of a transparent ruler or of a celluloid strip 
bearing an engraved straight line. 


The connecting (uninterrupted) straight lines in Fig. 1 (p. 192) show, at the points inter- 
secting the respective scales, all three ratios mentioned above for the following example: 


Capital Employed 
(in Dollars) 1,000,000 \ Sales Dollar per Dollar 


Sales / of Capital Employed 5,— \ Return on Capital 
(in Dollars) 5,000,000 Employed 15° 
hg Profit per Dollar - (in percent) 


Profit of Sales (in percent 39/ 
(in Dollars) 150,000 a (in Pe . 


Moreover two further ratios are illustrated in Fig. 1 by the dashed straight lines, viz. the 
generally accepted and used financial ratio of current assets to current liabilities (which 
500.000 


in our example equals aan nnn 
150.000 


600.000 


= 2.5) and the ratio of profit to equity (from the given 


data 





resulting in 25 /o). 


Double Z chart for contrasting Sales and Costs 


The other chart shown in Fig. 2 indicates the relation between sales and costs in their 
development from month to month of the year in question? by means of a double Z 
chart? which—as in every chart of this kind—combines three aspects of the required 


— 


Management International, Vol. 1/1961/No. 2, p. 42. 


Fig. 1 and 2 have been taken from the author’s “Atlas of Business Economics” which has been 
in publication for many years. 


Inclusion of two different phenomena in one Z chart doesn’t in this case infringe upon the 
basic principle of limiting the combined statistical and graphical records to one type of data, 
because mechanically ranging this double Z chart in combination with other Z charts cannot 
be taken into consideration here. 


190 








wh 
(in 


Usi 


De 
pr 


nted 
ul to 
ales 


rm 
: of 


be- 
rip 


rer- 
yle: 


he 
ch 


en 


ir 


ao. IN 





data: current monthly values, cumulated values for each month covering all monthly 
yalues from the beginning of the year, and moving annual totals covering twelve suc- 
cessive monthly values for a period ending each month of the year in question. 

The trends and variations of the observed data are presented in the form of a graphical 
survey in the chart-field and, at the same time, are supported by the tabulation off 
corresponding statistical data—thus facilitating an easy and rapid comparison, and 
giving the necessary details for business control. 


Formula for Calculating Break-Even Point 
On the basis of Sales totals and Profits for two successive years the break-even point (B) 
can be established according to the formula: 
S: Po — Se Py 
.- wh 
where S$; and Sz are Sales, and P; and Pe Profits in the previous (index) and current 
(index 2) years. 
Using this formula for the example in Fig. 1 and 2 (p. 193) the break-even point is: 
4.500.000 X 150.000 — 5.000.000 X 120.000 
-" 150.000 — 120.000 sila 


The same result follows from the procedure mentioned by Mr. I. Wayne Keller: 


BRB = 








Deducting the Profits P; and Ps from the respective Sales S; and Sa, the costs for the 
previous year (Cy = 4.380.000) and for the current year (C2 = 4.850.000) are given. 
The increase in costs is assumed to vary in direct ratio to sales increase and equals 

Ci—C2 470.000 

S»—S; 500.000 
This ratio applied to the total Sales volume Sz indicates 5.000.000 X 0.94 = 4.700.990 
as Direct (D,), and after their deduction from Total Costs (4.850.000), 150.000 remain 
as Fixed costs (F,). 


; . Direct costs / Dy 
The ratio — 


= 94/p 











: : Dp. 
5 ) leaves the Gross Margin ratio 1— 5, (100 9/9 — 94/9 as 69/0). 


A minimum Sales volume required to eliminate loss (Ms) uses the 6°/o Gross Margin ratio 
M; - 6 
199 


Sales 





fully merely to cover Fixed costs (Fe = 150.000). 


M. + € 
—“"~ = 150,000, 
Fp = 150.0 


showing the minimum Sales volume in question 
to be M; = 2.500.000, 
called the Break-Even Point (b). 


Limitation 

The graphical application of the criteria mentioned here is based on the assumption of 
a profit making enterprise. For non-profit and subsidy enterprises® a corresponding 
modification would be necessary. 


4M. 1, Vol. 1/1961/No. 2, pp. 43-44. 

5 For an illustration of the conceptual unity of these types of enterprise see the author’s article 
“Zur Grundkonzeption der Wirtschaftslehre der Unternehmung” published in the review “Zeit- 
schrift fiir Nationalékonomie”, Vienna, Vol. XXI/1961/No. 1, pp. 119 and f., and his treatise 
“I’Economie des Entreprises sous l’aspect théorique de ses idées fondamentales”, Brussels, 1958. 
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Utilisation des monographes pour présenter 
certains ratios 


Karel Zlabek, professeur a l’Université Technique de Prague 


Dans son récant article sur les «Critéres de <réussite: dans les Affaires» M. I. Wayne Keller 
souligne avec raison qu’il est nécessaire lorsqu’on utilise le ROCE (rapport de rentabilité 
de d’actif total) d’examiner aussi les deux ratios qui le composent, a savoir: le rapport 
profit sur ventes nettes et le rapport ventes nettes sur actif total '). 


Monogrammes pour déterminer et présenter les critéres économiques quantitatifs d’une 
entreprise 


On peut utiliser avec fruit le monogrammes de la fig. 1 (p. 192). En joignant les deux 
échelles intéressées 4 l’aide d’une bande transparente dans laquelle est gravée une ligne 
droite, ou encore plus simplement a l’aide d’une régle transparente, on peut immédiatement 
trouver les ratios recherchés. 


Les lignes continues de la fig. 1 montrent aux points d’intersection des deux échelles les 
ratios sus-mentionnés pour |’exemple ci-aprés: 


(en $ USA) 
Actif total 1000 000 \. Rapport ventes nettes 
sur actif total employé 5 Taux de rentabilité 
Ventes nettes 5000000 \. Rapport profit sur S poe total § 15%» 
0 
Bénéfice 150 000 ~ ventes nettes 3 %/o 
La fig. 1 contient encore deux autres ratios, indiqués par les lignes droites continues: le 
: 200 000 

rapport valeurs réalisables et dettes 4 court terme (dans notre exemple manos = 2,5) 


et le rapport bénéfice/capital propre 150 000 


——___— = 25%), 
600 000 = 2°“) 


Le double graphique Z comparent les ventes et les frais 


La fig. 2 montre le rapport entre les ventes et les frais mensuels cumulés au cours de 
l’année®). Comme tous les graphiques de cette nature, le double graphique Z%) réunit 
trois aspects des données observées: valeurs du mois en cours, valeurs mensuelles cumulées 
depuis le début de l’année et les valeurs mobiles calculées chaque mois pour une période 
de 12 mois se terminant a la fin des mois considérés. 


1) Management International, Vol. 1, 1961. No. 2 p. 42. — 
*) Les fig. 1 est 2 sont empruntées 4 mon «Atlas d’Economie des Entreprises» en préparation. 


3) En comprenant deux phénoménes différents dans un graphique Z, on ne transgresse pas ici 
le principe fondamental qui limite la réunion des indications statistiques et graphiques 4 un 
seul type de données, puisque une comparaison de ce graphique Z avec d’autres graphiques Z 
n’est pas possible dans le cas sous examen. 
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Les trends et les variations des données observées sont inscrits sur le réseau graphique et 
aussi spécifiées dans les tables numériques correspondantes, facilitant ainsi la comparaison 
et le contrdle de gestion. 


Formule pour le calcul du point mort 


On peut calculer le point mort (B) A partir des ventes nettes et de bénéfices de deux 
années consécutives d’aprés la formule suivante: 
pn Pe - SPs 
Po—Py 
od S; et Sp représentent les ventes nettes et P; et Po les bénéfices de l’année précédente 
(indice 1) et de l’année en cours (indice 9). 


Cette formule nous permet de calculer immédiatement le point mort. 
Dans l’exemple choisi il se situe a: 
4500 000 X 150 000-5 000000 X 1205900 


150 000 — 120 000 = 2G 





On arrive donc au méme résultat qu’avec la méthode employée par M. I. Wayne Keller‘). 
En défalquant des ventes S; et Se les bénéfices P; et Pg, on obtient les frais de l’année 
précédente C; = 4 380 000 et ceux de l’année en cours Ce = 4 850 000. En supposant que 
augmentation des frais varie proportionnellement 4 |’augmentation des ventes, on 
obtient: 

C2-C _ 470000. 


Se—S; 500000 


Appliqué au total des ventes Se, ce ratio donne 5 000 000 X 0,94 = 4 700 000 comme frais 
directs (D,). En déduisant ceux-ci du total des frais, on obtient les frais fixes, soit 
F, = 4 850 000 — 4 700 000 = 150 000. 


. frais di ‘ i 

Le cule saa = LJ permet de calculer le ratio Seatine hows =1- om 100 %/o 
ventes So ventes So 

— 94% = 6%o, 


Avec un volume minimum de ventes nécessaire pour éliminer toute perte, les 6%/o de 


: M; 
bénéfices ( 100 





) absorbent entierement les frais fixes (F, = 150 000) 


M, : 6 
100 
donnant ainsi un volume minimum de ventes appelé le point mort (B) M, = 2 500 000. 


= 150000, 


Remarque 


L’emploi des graphiques pour les ratios mentionnés ci-dessus est basé sur I’hypothése qu’il 
s'agit d’une entreprise cherchant A réaliser des profits. Pour les autres unitées de pro- 
duction 4 but non lucratif 5), des modifications seront indispensables. 


*) op. cit. pp. 43—44. 

5) En ce qui concerne l’unité de notions de toutes les catégories d’entreprises, voir mon article 
»Zur Grundkonzeption der Wirtschaftslehre der Unternehmung“, publié dans la Revue ,,Zeit- 
schrift fiir Nationalékonomie*, Vienne, Vol. XXI (1961) No. 1, pp. 119—144 et mon traité 
«L’Economie des Entreprises sous l’aspect théorique de ses idées fondamentales», Bruxelles 
1958. 
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Schaubildliche Darstellung einiger quantitativer 
Kriterien des wirtschaftlichen Erfolges 
der Unternehmung 


Dr. Karel Zlabek, ehem. Professor der Technischen Hochschule in Prag 


In seinem vor kurzem veréffentlichten Artikel iiber die ,,Kriterien des Betriebserfolges*') 
hat Mr. I. Wayne Keller mit Recht auf die Notwendigkeit hingewiesen, bei Anwendung 
der Kennziffer ,Unternehmungsrentabilitat* (ROCE) die beiden Kennziffern zu beriick- 
sichtigen, welche die Unternehmungsrentabilitat bilden, namlich die ,, Umsatzrentabilitir‘ 
und den ,,Gesamtkapitalumschlag*. 


Nomogramm zur Berechnung und Darstellung quantitativer Kriterien 
der Unternehmungswirtschaft 


Dazu eignet sich ein in Fig. 1 S. 192 wiedergegebenes Nomogramm2). Durch Auflegen 
einer im Zelluloidstreifen eingravierten Verbindungsgerade auf die entsprechenden Gerade 
der in Betracht kommenden Skalen oder mittels Kante eines (transparenten) Lineals er- 
mittelt man direkt die betreffenden Kennziffern. 


Die durchgezogenen Verbindungsgeraden in Fig. 1 zeigen an den Schnittpunkten mit den 
betreffenden Skalen alle drei oben angegebenen Kennziffern bei Verwendung nachstehen- 
der Zahlen: 

Gesamtkapital 
der Unternehmung 

(in Dollars) 1,000.000 
Umsatzerlése Gesamtkapitalumschlag 5,— 

: Unternehmungs- 
(in Dollars) 5,000.000 S rentabilitat 5% 
oo SS Umsatzrentabilitat 3 %/o 


(in Dollars) 150.000 


Noch zwei weitere Kennziffern sind an den betreffenden Skalen der Fig. 1 durch ge- 
strichelte Verbindungsgeraden dargestellt, und zwar das bekannte und allgemein ge- 
brauchliche Verhaltnis kurzfristig angelegter Vermdgensteile zu kurzfristigen Verbind- 





500.000 
lichkeiten (in unserem Beispiel 300.000 ~ 2,5) und das Verhaltnis von Gewinn zu Eigen- 
= 150.000 . .. . 
kapital (Unternehmerrentabilitat); aus den gegebenen Daten 500,000 ergibt sich eine 


solche von 25 °/o. 


Doppel-Z-Diagramm zur Gegeniiberstellung von Umsatz und Kosten 


Das andere Schaubild in Fig. 2 $. 193 veranschaulicht das Verhaltnis von Umsatz zu Kosten 
in deren Entwicklung von Monat zu Monat des betreffenden Jahres?), und zwar in Form 


1) Management International, Bd. 1/1961, Nr. 2, S. 42. 


*) Fig. 1 und 2 sind meinem ,,Wirtschaftsatlas der Unternehmung* entnommen, den ich seit 
Jahren fiir sukzessive Veréffentlichung vorbereite. 
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eines Doppel-Z-Diagramms®*), welches — wie jedes Diagramm dieser Art — die beob- 
achteten Erscheinungen gleichzeitig von drei Gesichtspunkten her betrachtet: als laufende 
Monatswerte, als kumulierte Werte, die fiir jeden Monat gleich der Summe der laufenden 
Monatswerte von Anfang des Jahres an sind, und als gleitende Gesamtwerte, die fiir jeden 
Monat als Summen der letzten zw6lf Monatswerte berechnet werden. 


Die Trends und Variationen der beobachteten Werte werden sowohl in Form einer gra- 
phischen Ubersicht im graphischen Netz dargestellt, als auch gleichzeitig durch entspre- 
chende statistische Daten kommentiert; dadurch wird nicht nur eine bequeme und schnelle 
Ubersicht erleichtert, sondern es werden auch die genauen Unterlagen festgehalten, die 
fir die Betriebskontrolle notwendig sind. 


Berechnungsformel des toten Punktes 


Der tote Punkt (B) kann aus zwei aufeinander folgenden Jahresumsatzen und aus den in 
diesen Jahren erzielten Gewinnen nach folgender Formel berechnet werden: 


S; Po—Se Py 
~ Pp Py 

wo S; und Se die Jahresumsiatze, Py und Py die Gewinne im vorhergehenden (Index;) 
und im laufenden Jahre (Indexg) darstellen. 
Unter Benutzung dieser Formel erhalt man in unserem Beispiel (siehe Fig. 2) direkt den 
toten Punkt B: 

B 4,500.000 x 150.000 — 5,000.000 x 120.000 

sii 150.000 — 120.000 


Dasselbe Resultat ergibt sich aus dem von Mr. I. Wayne Keller erwahnten Verfahren‘): 
Wenn wir die Gewinne P; und P2 von den betreffenden Umsitzen S; und S2 abziehen, 
so erhalten wir fiir das vorhergehende Jahr die Kosten C; = 4,380.000 und fiir das 
laufende Jahr die Kosten Ce = 4,850.000. Es wird angenommen, da die Kostenerhéhung 
proportional zur Umsatzerhéhung verlauft und 


C.-C; 470.000 
S2- S$; ~ 500.000 
Der danach umgerechnete Jahresumsatz So stellt die variablen Kosten (D,) dar: 


D, = 5,000.000 x 0,94 = 4,700.000; nach deren Abzug von den Gesamtkosten 
= 4,850.000 bleiben die fixen Kosten F, = 150.000. 





= 2,500.000 





= 94/9 des Umsatzes ausmacht. 


variable Kosten . Ds 
Das Verhaltnis = —— 1]aft fiir das Verhaltnis 
Jahresumsatz. Se 





Brutto-Gewinn 





————_—§ = 1-—_ iibrig, in unserem Beispiel also 100°/o — 94 °/o = 6%o. 
Jahresumsatz S2 

Bei einem Mindestumsatz (M,), der noch jeden Verlust ausschliefSen soll, decken diese 6 °/o 

gerade die fixen Kosten (F, = 150.000): 


= 150.000 
100 





3) Die Verfolgung von zwei verschiedenen Erscheinungen in einem Z-Diagramm steht hier nicht 
in Widerspruch zu dem fiir diese Art von Diagrammen allgemeingiiltigen Grundsatz der Be- 
schrinkung vereinter statistischer und graphischer Aufzeichnungen auf eine einzige Erschei- 
nung, denn ein mechanischer Vergleich dieses Doppel-Z-Diagramms mit anderen Z-Diagram- 
men kommt hier iiberhaupt nicht in Betracht. 

‘) aa.0., S. 43—44. 








Daraus ergibt sich dann der tote Punkt B (Mindestumsatz im oben erwahnten Sinn) 
M, = B = 2,500.000 


Schlufbemerkung 


Die graphische Darstellung der hier erwahnten Kriterien beruht auf der Voraussetzung, 
daf es sich um erwerbswirtschaftliche Unternehmungen handelt. Bei Kostendeckungs- und 
Zuschufunternehmungen®) waren entsprechende Modifikationen notwendig. 


5) Uber die begriffliche Einheit all dieser Unternehmungskategorien siehe meinen in der ,,Zeit- 
schrift fiir Nationalékonomie* (Wien 1961, S. 119f.) verdffentlichten Artikel ,Zur Grund- 
konzeption der Wirtschaftslehre der Unternehmung* sowie meine Abhandlung ,,L’Economie 
des Entreprises sous l’aspect théorique de ses idées fondamentales*, Briissel 1958. 
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Reduced costs 
Better quality 
Higher productivity 


Industry, constantly on the alert for ways and 
means of improving the quality and reducing the 
costprice of manufactured goods, has found in 
X-ray diffraction and X-ray spectrography a prac- 
tical] and versatile tool. 

Especially during the last decade X-ray analytical 
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Embodied in equipment has quickly grown from the stage where 
every Philips product it was “just another laboratory tool’. Today 
is the experience X-ray techniques are widely used for physical and 
gained by chemical analysis for basic research, technical 

58 Philips companies engineering and production control. 
ae Scientists now have in X-ray diffraction an excel- 






lent means of increasing their knowledge of the 
nature and behaviour of substances. Much in the 
same way, X-ray spectrography, through its ability 
to sort the chemical elements according to their 
characteristic secondary radiation, has proved 
idea] in filling the chemist’s need for a rapid, reli- 
able, non-destructive, direct recording analytical 
instrument. 
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In the Billingham Division 
Laboratories of I.C.I. 
(IMPERIAL CHEMICAL 
INDUSTRIES LTD.) 
PHILIPS X-ray diffraction 
equipment is used both 

for routine chemical 
analysis and for special 
research problems. 





Photograph by courtesy 
of 1.0.1. Ltd., Billingham, Co. 
Durham, England. 


PHILIPS 
N.V. PHILIPS’ GLOEILAMPENFABRIEKEN - EINDHOVEN . HOLLAND 
(Organizations and agencies all over the world) 
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qj - NEWS - Nouvelles de!’ I.U.C. 
IUC-Mitteilungen ~- Notizie dell’ 1.U.C. 


BUSINESS GAMES SEMINAR 


This seminar was organised by the Netherlands National Committee of the International 
University Contact for Management Education and held in the Ernst Sillem Hoeve, 
Lage Vuurse, from 11th till 14th September 1961. 


It was attended by 30 experts from Universities in the Netherlands who are active in the 
field of Scientific Management by officers from various large concerns in the Netherlands 
and by a few Management Consultants. 


The meeting was ably conducted by Prof. Dr. A. I. Diepenhorst, and the opening ceremony 
was performed by Prof. Dr. J. L. Meij, President of the Netherlands National Committee 
of the I.U.C. 


On the first day of this Seminar a demonstration was given of a number of business 
function games—among which a very successful Stock Exchange game from Prof. Dr. 
A. I. Diepenhorst—and a very concise Stock game. 

The next day was given up to the exercise of the R.E.B. Decision game, a Dutch variant 
of the American Andlinger game. 


An after-discussion of the R.E.B. game was held on the third day, and then four working- 
groups issued reports on the possibility to apply Business games. These four groups were: 
Higher Education, Industrial and commercial training, Research and Psychology. 

Then the Vance game, the Letter-tray game, the Business game by W. Churchman and the 
T.C.A.—K.L.M. game were discussed. 


In the evening Prof. Ir. T. J. Bezemer gave a talk on the Carnegie Tech Management 
Game. 

The last day of the Seminar was devoted to a general discussion of the possibilities of 
application of Business games. It was almost generally felt that for the time being a 
positive attitude has to be adopted and that it is certainly worth while to examine these 
business games and to aim where possible at further perfection within the restricted 
possibilities available at the moment. 

It should moreover be examined which games would have to be considered for “Manage- 
ment Education”, and how these games could then be applied. The development of 
business games as a method of research for scientific investigations was seen as an im- 
portant factor. One should consider the study of the attitude of managing persons in 
certain circumstances, the method of delegation and co-ordination of activities, as also 
the handling in the use of data with certain persons and the insight in such matters. 


SEMINAIRE DE JEUX D’ENTREPRISE 


Ce séminaire, auquel ont participé une trentaine de spécialistes venant de |’Université 
et de l’Industrie, a été organisé par le Comité National Néerlandais de 1’I.U.C. et a eu 
lieu 4 Lage Vuurse (Pays-Bas) du 11 au 14 septembre 1961. 


Le séminaire était placé sous la direction de M. A. I. Diepenhorst, professeur 4 l’Univer- 
sité de Groningue. M. J. L. Meij, Président du Comité National Néerlandais ouvrit les 
séances par une allocution de bienvenue. 


Le premier jour des travaux a été consacré a la présentation de différents jeux d’entre- 
prise, parmi lesquels le jeu trés intéressant de la Bourse des valeurs mis au point par 
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M. Diepenhorst, et le lendemain a la pratique du jeu de décisions R.E.B., une variante 
néerlandaise du jeu américain d’Andlinger. 


Le troisiéme jour ont eu lieu d’abord des discussions sur le jeu R.E.B., et ensuite quatre 
groupes de travail, Enseignement Supérieur, Formation industrielle et commerciale, 
Recherches et Psychologie, ont présenté leur rapport sur l’application des jeux d’entre- 
prise. 

Aprés la discussion de ces rapports, on a procédé a |’étude d’autres jeux tels que le Letter- 
tray game, le jeu de W. Churchman, et le jeu T.C.A. — K.L.M. Dans la soirée, M.T. J. Be- 
zemer, professeur 4 l’Ecole Supérieure des Sciences Economiques de Rotterdam, fit un 
exposé sur le Carnegie Tech Management Game. 


La derniére journée du séminaire a été consacrée a la discussion générale des possibilités 
d’application des jeux d’entreprise. Ces discussions ont permis de conclure que ces jeux 
présentent un grand intérét et qu’il convient de les examiner avec soin et de les perfec- 
tionner dans la mesure du possible. Quant a l'utilisation de ces jeux dans l’enseignement 
de l’administration des entreprises, il est nécessaire de déterminer lesquels de ces jeux se 
prétent le mieux aux fins d’enseignement. Le développement des jeux d’entreprise comme 
méthode de recherche scientifique doit étre considéré comme un élément important. Enfin, 
il convient également d’introduire dans les jeux l’étude du comportement des dirigeants 
dans certaines circonstances, les méthodes de délégation de pouvoirs et la coordination 
des activités, ainsi que le traitement des informations. 


SEMINAR DER UNTERNEHMUNGSSPIELE 


Dieses Seminar wurde vom Niederlandischen Nationalkomitee des International Uni- 
versity Contact fiir Management Education veranstaltet und im Ernst-Sillem-Hoeve zu 
Lage Vuurse, Holland, vom 11. bis 14. September 1961 abgehalten. Mehr als 30 Experten 
aus Kreisen der Universitit und Praxis nahmen an dieser Veranstaltung teil. Sie wurde 
von Herrn Prof. Dr. A. I. Diepenhorst geleitet und von Herrn Prof. Dr. J. L. Meij, Vor- 
sitzender des Niederlandischen Nationalkomitees des IUC, eréffnet. 


Am ersten Tag wurden einige Spiele gezeigt, u. a. auch das Bérsenspiel, das von Herrn 
Prof. Dr. Diepenhorst entwickelt wurde, sowie ein kleines Vorratsspiel. Am nachsten Tag 
wurde das R.E.B.-Entscheidungsspiel, eine niederlandische Version des amerikanischen 
Andlingerspiels, geiibt. Am dritten Tag wurde erst dieses Spiel und nachher die Berichte 
iiber die Méglichkeiten der praktischen Anwendungen der Spiele, die von vier Arbeits- 
gruppen ausgearbeitet wurden, besprochen. Es handelt sich um Arbeitsgruppen fiir aka- 
demischen Unterricht, Industrie- und Handelsausbildung, Forschung und Psychologie. 


Weiter wurden auch das Vance-Spiel, Letter-tray-Spiel, das Spiel von Churchman und das 
der T.C.A.—K.L.M. diskutiert. In der Abendsitzung hielt Herr Prof. Ing. T. J. Bezemer 
einen Vortrag iiber das Carnegie-Tech-Management-Spiel. Am letzten Tag des Seminars 
kam es zu einer allgemeinen Aussprache iiber eventuelle praktische Anwendungen dieser 
Spiele. Man war der Meinung, daf diese Spiele positiv bewertet werden sollten, und daf 
es sich lohnen wird, sie durchzuarbeiten. Man sollte im Rahmen der heutigen begrenzten 
technischen Méglichkeiten zu einer Besserung streben. 


Weiterhin sollte eingehend untersucht werden, welche dieser Spiele als Hilfsmittel fiir die 
Ausbildung auf dem Gebiete der Betriebsfiihrung in Betracht kommen und wie diese Spiele 
in dieser Hinsicht angewendet werden sollten. Fiir die wissenschaftliche Forschung diirfte 
die Entwicklung der Spiele als ein sehr wichtiger Faktor angesehen werden. Man sollte 
aber auch die Verhaltensweise der fiihrenden Personen im Betrieb, die Delegation, die 
Koordination der Aktivitaten und die Bearbeitung der Daten, sowie das Verstehen dieser 
Probleme in diese Spiele hineinbeziehen. 


201 








SEMINARIO DI GIOCHI DI SIMULAZIONE 


Questo Seminario é stato organizzato dal «Comitato Nazionale Olandese dell’Inter- 
national University Contact for Management Education» ed ebbe luogo dal 11 al 14 set- 
tembre 1961, ad Ernst Sillem Hoeve, Lage Vuurse. 


Ad esso parteciparono 30 esperti di diverse universita olandesi, attivi nel campo della 
tecnica amministrativa, ed inoltre rappresentanti di diversi grandi consorzi olandesi ed 
alcuni consiglieri aziendali. 


L’incontro fu presieduto dal Prof. Dott. A. I. Diepenhorst, ¢ la cerimonia d’apertura fu 
tenuta dal Prof. Dott. J. L. Meij, presidente del «Comitato Nazionale Olandese del- 
PI.U.C.». 


Durante il primo giorno, di codesto Seminario, ebbe luogo una dimostrazione di alcuni 
giochi, fra i quali un gioco di borsa, svilup pato dal Prof. Dott. A. I. Diepenhorst ed un 
brevissimo gioco d’inventario. 


Il secondo giorno, fu occupato, dal gioco, R.E.B.—gioco di decisione, una variante olan- 
dese del gioco americano Andlinger. 


Al terzo giorno fu tenuta una sucessiva discussione sopra il gioco R.E.B. ed elaborarono 
poi, quattro gruppi di lavoro, referti sulla possibilita d’impiego dei giochi di simulazione 
Questi quattro gruppi erano: Ensegnamento superiore, Formazione industriale e com- 
merciale, Ricerca e Psicologia. 


Poi furono discussi il gioco di Vance, il gioco degli atti di scarico, il gioco di W. Church- 
man ed il gioco T.C.A. — K.L.M. Alla sera, il Prof. T. J. Bezemer tenne un’introduzione 
sul gioco Carnegie Tech Management. 


L’ultimo giorno di questo Seminario fu dedicato ad una discussione generale sulla possi- 
bilita d’impiego dei giochi. Fu, quasi all’unanimita, convenuto che, erano stati apportati 
qualcosa di positivo e che occorre, di cercare, entro le limitate possibilita del momento, 
di perfezionarli. 


Oltre a cid, bisognerebbe studiarsi, quali giochi, per la formazione dei dirigenti, d’aziende 
dovessero essere presi in considerazione ed in quale maniera messi in uso. Lo sviluppo 
di giochi come metodo di ricerca per studi scientifici, fu considerato uno dei fattori pil 
importanti. 


Sarebbe utile prendere in considerazione lo studio del comportamento di personalita 
dirigenti in certe situazioni, oltre a cid, i metodi di delegazione e coordinazione di attivita 
ed infine l’impiego di dati, da parte di certe persone ed i riguardi in tali affari. 
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SOME RECENT BOOKS 





QUELQUES NOUVEAUX LIVRES 
NEUERSCHIENENE BUCHER 
RECENTI PUBLICAZIONI 


General Theory of Management 
and Organisation 


Théorie générale de Gestion 
d'Entreprise et d’'Organisation 


Allgemeine Theorie 
der Unternehmungsfiihrung 
und der Organisation 


Teoria generale della direzione 
dell'organizzazione aziendale 


65.011 
BECKMANN, Liesel 


Einfiihrung in die Industriebetriebswirt- 
schaftslehre 


1961, C. E. Poeschel Verlag, Stuttgart, 75 pages, 
Price DM 4,80. German language. 


Industrial Economics 
Economie industrielle 
Economica dell’Impresa industriale 


This book deals with the following problems: 


I Characteristics of industrial economics and 
its domain 
a) Basic fundamentals; 
b) Concept of industry; 
c) Types of industry. 


II Structure of industrial economics 
a) Concept of foundation and establish- 
ment; 
b) Foundation planning; 
c) Establishing industrial enterprise; 
d) Assessing the result of building up. 


III Purchasing and Material Control 
a) Concept; 
b) Preparation and processing; 
c) Material control. 
IV Production 
a) Concept and meaning; 
b) Methods, ways and organization of 
production; 
c) Planning, processing and control; 
d) Industrial wage problems. 
V_ Sales 
a) Concept of sales; 
requirements and auxiliary measures. 


s 


Industrial Management 

a) Concept and meaning; 

b) Organization; 

c) Principles and connections; 
d) Task scope; 

e) Excursus. 

VII Bibliography. 


Dieses Buch behandelt folgende Probleme: 


I Charakterisierung der Industriebetriebs- 
wirtschaftslehre und ihres Gegenstandes: 
a) Charakterisierung; 
b) Begriff der Industrie; 
c) Typisierung der Industrie. 


II Aufbau von Industriebetricbswirtschaften: 
a) Begriff der Griindung und Errichtung; 
b) Griindungsplanung; 
c) Errichtung des Industriebetriebes; 
d) Ermittlung des Aufbauergebnisses. 
Beschaffung und Materialwirtschaft: 
a) Begriff; 
b) Vorbereitung und Durchfihrung; 
c) Materialwirtschaft. 
IV Fertigung: 
a) Begriff und Bedeutung; 
b) Fertigungsverfahren, -art und -organi- 
sation; 
c) Planung, Durchfiihrung und Kontrolle; 
d) Industrielle Lohnfragen. 


II 


— 


205 








V_ Vertrieb: 

a) Begriff des Vertricbes; 

Voraussetzungen u. Hilfsmafnahmen. 

VI Die industrielle Betriebsfiihrung: 

a) Begriff und Bedeutung; 

b) Organisation; 

c) Prinzipien und Bindungen; 

d) Aufgabenbereiche; 

e) Exkurse. 


VII Literaturhinweise zu I—VI. 


65.011 
BROWN, Milon 


Effective Work Management 


1960, The Macmillan Company, New York, 
246 pages, Price $4.00. English language. 


L’Organisation efficiente du travail 
Zweckmafige Arbeitsorganisation 
L’Organizzazione efficiente del lavoro 


The guiding principles of effective work 
management as they apply in specific job 
situations are explained in this nontechnical 
study of the basic managerial processes. The 
author believes that the skills needed by a 
manager are developed faster if the individual 
understands his relationships to these basic 
processes before assuming responsibilities at 
a high level. His book, written in the every 
day language of the businessman, is directed 
to middle-level executives and to young people 
hoping to become executives. 


The author’s analysis of the management cycle 
covers 


— The Meaning of Management 

— Planning and Making Decisions 

— Executive Action 

— Management Control 

— Applying the Management Processes. 


65.011 
BRYCE, Murray D. 


Industrial Development; a guide for 
Accelerating Economic Growth 


1960, McGraw-Hill Book Co. Ltd., New York, 
London, Toronto, 282 pages, Price 58/-. 
English language. 


Le développement industriel; un guide pour 
L’accélération de la croissance économique 
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Industrielle Entwicklung; ein Wegweiser zur 
Beschleunigung des wirtschafllichen Wachs- 


tums 


Lo sviluppo industriale; una guida per l’acce- 
lerazione dello sviluppo economico 


This book is intended primarily as a practical 
manual for people who work in or for under- 
developed countries or regions. 


The first part of the book aims to serve as a 
background on industrial development, the 
second and third part deal with industrial 
project work directly, explaining how to 
develop projects to ensure technical, economic 
and financial soundness, and how to obtain 
finances. 


65.011 
BURNS, Tom & STALKER, G. M. 


The Management of Innovation 


1961, Tavistock Publication Ltd., London, 
269 pages, Price 30/-. English language. 


Les problémes d’organisation des innovations 
Erneuerungen aus der Sicht der Unter- 
nehmungsfihrung 

I problemi di organizzazione 

delle innovazioni 


This book is about the attempt—successful 
and unsuccessful—of industry to exploit new 
scientific information. It is based on studies 
of twenty concerns, most of them engaged in 
the development of electronic devices and 
systems. This kind of industrial task, it is ar- 
gued, is fundamentally different from those 
which industry has been organized to deal 
with, and requires new methods of organiza- 
tion. 


The central theme and purpose of the book 
are concerned with the relationship between 
the external circumstances of scientific techni- 
ques and of markets on the one hand and. the 
management systems of industrial concerns on 
the other; and with the ways in which firms 
may be deflected from matching their organi- 
zation to their circumstances by internal 
politics and status-gaining activities. The 
authors present a theoretical model of manage- 
ment organization in these dynamic terms. 
The final section of the book is concerned 
with the role of the managing director and 
with the impact of the demands of the new 
industrial situation on the individual manager. 
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65.011 
CHAPPLE, Eliot D. & SAYLES, Leonard R. 


The Measure of Management 


1961, The Macmillan Company, New York, 
218 pages, Price $6.50. English language. 


La gestion quantitative d’entreprise 
Quantitative Unternehmungsfihrung 
La gestione quantitativa dell’impresa 


The authors offer a more practical means of 
handling human problems of organization, 
particularly at the managerial level. Rather 
than pretend that organizational structure and 
technological systems are unimportant in 
terms of handling human resources, this book 
wants to show how to interrelate production 
and organizational structure with the decision- 
making process affecting the individual. 
The emphasis is directed to managerial 
problems: how to design the manager’s job— 
outline his department’s bounderies—control 
business costs—evaluate his performance. 
Touching upon the problems of morale, man- 
agement-union relations, work flow and job 
placement, the authors tell how new organi- 
zational measurement techniques can best be 
employed to judge and to improve executive 
performance. 

65.012.66 
CHESTER, T. E. 


A study of post-war growth in management 
organizations; comparisons of chemical and 
engineering firms of eight western european 
countries (E.P.A. Project 347) 


1961, European Productivity Agency of 
O.E.E.C., Paris, 94 pages. English language. 


Analyse du développement d’aprés-guerre des 
instituts d’administration des entreprises; une 
étude comparative des entreprises de produits 
chimiques et des entreprises industrielles en 
huit pays de Europe occidentale 


Analyse der Entwicklung in der Nachkriegs- 
zeit der Institute fir Betriebsfihrung; ein 
Vergleich zwischen chemischen und technischen 
Unternehmen in acht westeuropdischen Lan- 
dern 


Analisi dello sviluppo nel dopoguerra degli 
Istituti d’organizzazione scientifica; uno 
studio comparativo fra imprese di prodotti 
chimici ed imprese industriali in otto paesi 
dell’Europa occidentale. 


The E.P.A. had two aims in view with this 
study. Firstly to collect comparable informa- 
tion on the arrangements made in the main 
O.E.E.C. countries to adapt management 
staffing structure to modern methods of fore- 
casting and business administration and 
secondly to set an example which could en- 
courage research in a sector where Europe lays 
far behind the U.S.A. and where co-operation 
between the specialized institutes themselves 
and between them and the business world 
leaves much to be desired. 


For instance in the Netherlands a co-operation 
had been achieved in this way between the 
Municipal University of Amsterdam, the State 
University of Groningen and the Study Centre 
for Management. 


65.012.66 
GUTENBERG, Erich 


Uber japanische Unternehmungen 


1960, Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. 
Gabler, Wiesbaden, 66 pages, Price DM 6,80. 
German language. 


Japanese Companies 
Les entreprises japonaises 
Le imprese giapponesi 


This paper summarizes the experiences, results 

and opinions the author could gain and collect 

on a lecture trip which lasted several weeks 

and which he made by the invitation of the 

Japanese industry and various Universities in 

Japan. 

The development up to now, the present 

structure and anticipated further development 

of Japanese economy are pictured, the 

problems discerned and explained. 

The paper contains four parts: 

1) The modern large enterprise; 

2) The present movement of concentration; 

3) The Japanese small- and medium-sized 
enterprises; 

4) The Japanese enterprises on the world 
market. 


Diese Schrift fa&t die Erfahrungen und Ergeb- 
nisse zusammen, die der Verfasser auf einer 
mehrwochigen Vortragsreise auf Einladung 
der japanischen Industrie und verschiedener 
Hochschulen in Japan sammeln und gewinnen 
konnte. 

Bisherige Entwicklung, gegenwartige Struktur 
und voraussichtliche Weiterentwicklung der 
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japanischen Wirtschaft werden dargestellt, die 
Probleme erkannt und erértert. 


Die Schrift enthalt vier Teile: 


1. Der moderne Grofbetrieb; 

2. Die gegenwartige Konzentrationsbewegung; 

3. Die japanischen Klein- und Mittelbetriebe; 

4. Die japanischen Unternehmen auf dem 
Weltmarkt. 


65.011 
HUNTER, Guy 


Studies in Management 


1961, University of London Press, Ltd., Lon- 
don, 158 pages, Price 10/6. English language. 


Problémes de Gestion d’Entreprise 
Probleme der Unternehmensfiihrung 
Studi d’organizzazione d’azienda 


The author has attempted, in a very simple 
way, to talk about personnel policy and train- 
ing in the first part of this book in a way 
which keeps as close as possible to some of the 
actual human tensions which occur in the 
every day business of management. In the 
second part he has ranged more widely in 
looking at the nature of the industrial con- 
tract and the industrial community and at 
two points where it is inextricably tied up 
with larger social problems—the structure of 
wages and rewards in society, and the rela- 
tionship between economic effort (as exempli- 
fied by industry) and higher education (as 
exemplified mainly by the Universities). 

In the third part he has tried, very briefly, 
to tie those threads together in relation to a 
wider view of industry in the modern world. 


65.011.1 
KAUSHAL, Om P. 


Management in American Pen Industry with 
Lessons for India 


1961, Balkrishna Book Co., Lucknow, India, 
79 pages, Price $2.00. English language. 


La gestion de l’industrie des stylos aux Etats- 
Unis et son enseignement pour l’India 
Unternehmungsfiihrung in der Fillfederindu- 
strie in den Vereinigten Staaten und Anre- 
gungen fiir Indien 

La gestione dell’industria stilografica unista- 
tese e il suo inseguamento per I’India 


This is the first systematic study of the foun- 
tain pen industry in the United States con- 
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cerning development and the basic principles 
involved in the managerial policies regarding 
manufacture of fountain pens, advertisment 
and sales promotion. A brief outline of the 
main lessons for the Indian fountain pen in- 
dustry is presented in the last chapter. 


The study is based, both on an analysis of 
available literature on the subject and the in- 
formation obtained by the author from his 
personal visits in the prominent fountain pen 
manufacturing firms in the United States, 
England, Germany and India. 


This book can help executives confronted with 
the problems relating to the manufacture and 
merchandising of consumer goods. 


65.011.4 
LOFFLER 


Dynamik betriebswirtschaftlicher Aufgaben 


1960, Berlin, Deutsche Gesellschaft fiir Be- 
triebswirtschaft, 85 pages. German language. 


Dynamics of Management Problems 
L’aspect dynamique des problémes de gestion 
L’aspetto dinamico dei problemi di gestione 


The increase rate of change recorded every- 
where in economic life requires an especially 
intensified rationalisation, notwithstanding 
the general upward trend. As an intermediary 
between economic science and economic 
practice the ,Deutsche Gesellschaft fiir Be- 
triebswirtschaft* offers firms in speech and in 
print—by means of its research, seminars, 
lectures and publications—varied assistance 
towards meeting the increasing demands for 
the solution of management problems. This 
publication gives a survey of noumerous 
problems with their possibilities of solution 
that are of interest in the business world. 


Die in der Wirtschaft iiberall feststellbare er- 
héhte Dynamik fordert trotz der wirtschaft- 
lichen Aufwirtsentwicklung eine verscharfte 
Rationalisierung. Als Mittlerin zwischen Wirt- 
schaftswissenschaft und Wirtschaftspraxis gibt 
die Deutsche Gesellschaft fiir Betriebswirt- 
schaft in Wort und Schrift durch ihre For- 
schungen, durch Arbeitstagungen, Vortrage 
und Ver6ffentlichungen den Unternehmungen 
vielseitige den gesteigerten Anforderungen 
entsprechende Anregungen. 

Die vorliegende Schrift gibt einen Uberblick 
iiber die Aufgaben und deren Lésungsmég- 
lichkeiten fiir zahlreiche die Unternehmungen 
interessierende Probleme. 
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65,012.23 
MARTIN, André Louis 


La prévision économique et la direction de 
l’entreprise 


1961, Editions de l’Entreprise Moderne, Paris, 
313 pages, Price NF 51.50. French language. 


Economic Forecasting and Management 
Konjunkturforschung und Unternehmungs- 
fibrung 

La previsione economica e la direzione d’im- 
presa 


Economic forecasting has become indispens- 
able to the entrepreneur. He has to know the 
environment in which it exercises its activity. 
Economic science and statistics have devel- 
oped methods that may facilitate the prospec- 
tive management of enterprises. 


The work consists of two parts: 


I. The basic variables of the economic cycle 
and of forecasting. This part gives a survey 
of national accountancy, prices and wages, 
productivity and technical progress, adminis- 
trative and political facts (effect of the multi- 
plicator, influence of public investments and 
subsidies on consumption, the influence of the 
Treasury, etc.). 


II. This part studies more particularly the 
“means of forecasting”, statistics, econometric 
and mathematical models and the processes 
and techniques of forecasting. 


La prévision économique est devenue indis- 
pensable a l’entreprise. Il lui faut connaitre le 
milieu dans lequel elle exerce son activité. La 
science économique et la statistique ont déve- 
loppé des méthodes susceptibles de faciliter la 
gestion prospective des entreprises. 


L’ouvrage comporte deux parties: 


I. Les grandes variables de la conjoncture et 
de la prévision. Cette partie contient un ex- 
posé sur la comptabilité nationale, les prix et 
les salaires, la productivité et le progrés tech- 
nique, les faits administratifs et politiques 
(effet du multiplicateur, influence des inves- 
tissements publics et des subventions sur la 
consommation, |’influence du Trésor, etc.). 


La partie II étudie plus particuligrement les 
«moyens de la prévision»: la statistique, les 
modéles économétriques et mathématiques et 
les procédés et techniques de prévision. 
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65.011 
MEER, A. J. v. d. 


De Taak van de ondernemer in de samen- 
werking met de ontwikkelingslanden 


1961, Vrije Universitzit van Amsterdam, 31 pa- 
ges. Dutch language. 


Task of Top Manager with regard to the co- 
operation with developing countries 


La tache de l’entrepreneur dans la coopération 
avec les pays en voie de développement 

Die Aufgaben des Unternehmers hinsichtlich 
der Zusammenarbeit mit den Entwicklungs- 


Il compito dell’imprenditore nella collabora- 
zione coi paesi sotto-sviluppati 


The booklet commences by discussing the 
place the top manager has in succession held 
in economic theory. 

First of all attention is paid to the function 
of the entrepreneur in the economic process. 
Then the place of the entrepreneur in the 
economic order is dealt with. Next an outline 
is given of the problem of the development 
countries, with an indication of the task of 
the entrepreneur in that connection. Finally 
a few measures are stated which, in the frame- 
work of the Dutch economic policy, will 
render possible the task assigned to the Dutch 
entrepreneur. 


65.011 
NORDSIECK, Fritz 


Betriebsorganisation, Betriebsaufbau und 
Betriebsablauf 


1961, C. E. Poeschel Verlag, Stuttgart, 70 pa- 
ges, Price DM 5,50. German language. 


Industrial Organization 
L’organisation de l’entreprise 
L’organizzazione dell’impresa 


This book deals with the following problems: 
A. Organization of industrial formation: 
firm, industrial organisation; task and means; 
task classification; task division (industrial 
classification); essence and principles of or- 
ganisation; line and staff; management; func- 
tional structure and co-ordination; job and 
job planning. 

B. Organization of work; employment and 
division of work (capacity to organize); em- 
ployment discontinuance; division of work; 
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variable organization; work classification; 
principles of organization; performance coor- 
dination; tact coordination; rhythm coor- 
dination; classes of work; work task, execu- 
tive personnel; work, time and movement 
studies; data and organization by means of 
forms. 

C. Organization in process; The task and di- 
vision of organization. 

The development of organizational activity. 
Bibliography; Appendix (18 diagrams). 


Dieses Buch behandelt folgende Probleme: 


A. Organisation des Betriebsaufbaus: Betrieb, 
Betriebsorganisation; Aufgabe und Mittel; 
Aufgabengliederung; Aufgabenverteilung (Be- 
triebsgliederung) ; Wesen und Prinzipien; Linie 
und Stab; Verwaltung und Betrieb; Funktions- 
verteilung und Koordination; Stelle und Stelle- 
planung. 


B. Organisation des Arbeitsablaufs; Arbeit 
und Arbeitsverteilung; Variable Organisation; 
Arbeitsgliederung; Prinzipien der Arbeits- 
organisation; Leistungsabstimmung; Takt- 
abstimmung; Rhythmenabstimmung; Arbeits- 
arten, Arbeitspensum, Arbeitsstudien; Arbeits- 
arten, Arbeitspensum, Besetzung; Arbeits-, 
Zeit- und Bewegungsstudien; Datenverlauf 
und Formularorganisation. 


C. Vom Organisieren: Die Organisationsauf- 
gaben und ihre Verteilung; Der Verlauf der 
Organisationstatigkeit. 

Literaturverzeichnis; Anhang (18 Schaubilder). 


65.011:658.386.012 
OWENS, Richard N. 


Management of Industrial Enterprises 


1961, Richard D. Irwin Inc., Homewood III., 
4th edition, 724 pages, Price $7.95. English 


language. 


La direction des entreprises industrielles 
Verwaltung der Gewerbebetriebe 
La direzione delle imprese industriali 


This book covers the phases of the organi- 
zation and management of industrial enter- 
prises. Emphasis throughout is on the “why” 
as well as the “how” of various managerial 
techniques. The three levels of organization 
which present different types of problems 
(the executive level, the supervisory level and 
the worker level) are separately treated. At- 
tention is also directed to the development of 
the staff and to problems of physical equip- 
ment. 

81 cases are used for illustration. 
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65.011 
ROMEUF, Jean & GUINOT, Jean-Pierre 
(editors) 


Manuel du Chef d’Entreprise 


1961, Presses Universitaires de France, Paris, 
VII + 1072 pages, Price NF 60.—. 
French language. 


Encyclopaedia for the Manager 
Handbuch fiir Unternehmungsleiter 
Dizionario per il dirigente d’impresa 


A practical book giving information on the 
most varying subjects to managers and staff 
of industrial entreprises. 


The Encyclopaedia contains articles on agri- 
culture, credit, home and foreign trade, 
customs, taxation, organization of the enter- 
prise, professional organisation, company 
law, statistics, accounting, etc. 

A table of the most used abbreviations 
completes this vast general documentation on 
all problems the leader of industrial entre- 
prises may have to face. 


Livre pratique, destiné 4 renseigner rapide- 
ment dirigeants et cadres d’entreprise sur 
des sujets les plus divers. Le Manuel contient 
des articles sur l’agriculture, le crédit, le 
commerce intérieur et extérieur, la douane, 
la fiscalité, l’organisation de 1’entreprise, 
Vorganisation professionelle, le droit des 
sociétés, la statistique et la comptabilité etc. 
Une table des abréviations commerciales 
usuelles compléte cette documentation 
générale sur tous les problémes qu’un diri- 
geant d’entreprise peut rencontrer. 


65.011 
SEISCHAB, Hans 


Betriebswirtschaftliche Grundbegriffe 


1961, C. E. Poeschel Verlag, Stuttgart, 81 
pages, Price DM 4,80. German language. 


Basic Concepts of Industrial Economics 
Notions de base de économie d’entreprise 
Nozioni fundamentali dell’economia d’im- 
presa 


This work aims at giving a survey of the 
various doctrines and a cross-section of their 
ideas. 

The concepts firm and industrial entreprise 
are stated as well as the industrial compo- 














nents: labour, property/capital, organisa- 
tion. Furthermore the industrial main func- 
tions: the procurement function, the produc- 
tion function, the marketing function and 
the financing function. 

In the last chapter the kinetic values: expen- 
ses, cost and expenditure; performance, re- 
turns and receipts are dealt with. 


Dies2 Arbeit beabsichtigt eine Ubersicht iiber 
die verschiedenen Lehrmeinungen und einen 
Querschnitt ihrer Gedanken zu bieten. 

Die Begriffe Betrieb, Wirtschaftsbetrieb, Un- 
ternehmung werden erwahnt sowie die Be- 
triebselemente: Arbeit, Vermégen/Kapital, 
Organisation. Dazu dis betrieblichen Grund- 
funktionen: die Beschaffungsfunktion, die 
Funktion der Fertigung, die Absatzfunktion, 
die Finanzierungsfunktion. 

Im letzten Kapitel werden die kinetischen 
Werte behandelt: Ausgaben, Aufwand und 
Kosten; Leistung, Erlése und Einnahmen. 


65.011 
URWICK, Lyndall F. 


The Life and Work of Elton Mayo 


1960, Urwick, Orr & Partners Ltd., London, 
34 pages, Price 4/-. English language. 


La vie et Pceuvre de Elton Mayo 
Leben und Arbeit Elton Mayos 
La vita e Popera di Elton Mayo 


This paper was delivered as an address to 
the plenary session of the XIIth Internatio- 
nal Management Congress, in Melbourne on 
29th February, 1960. 


The Congress was held by the International 
Committee for Scientific Management 
(Comité International de 1|’Organisation 
Scientifique, or C.I.0.S.). Its theme was 
“Management Methods in the next Decade”. 
The present paper commemorated the work 
of Elton Mayo, the first person born in 
Australia to make a real impact on world 
thinking about management. 


65.011 
VILLERS, Raymond 


Dynamic Management in Industry 
1960, Prentice Hall, Inc. Englewood Cliffs, 


N. J., U.S.A., 516 pages, Price $7.50. 
English language. 





La gestion dynamique dans l'industrie 
Dynamische Unternehmensfihrung 
La gestione dinamica nell’industria 


This book covers the whole field of manag2- 
ment science, maintaining a careful balance 
in all areas of its extensive coverage, offer- 
ing a practical approach as well as a dis- 
cussion of the theories involved. 


The author deals with the problem of in- 
dustry’s adjustment to change. He emphasi- 
zes the necessity of reconciling effective 
management of the whole organization with 
the individual’s need for freedom of action. 
The suggested approach, supported by actual 
experience, is an adequate system of plan- 
ning and control associated with corporate and 
functional decentralization. This system 
applies to both large and small companies, 
and to such diversified activities as: produc- 
tion planning, purchasing, budgeting, or even 
the scheduling of engineering reszarch. 

The index provides a list of actual case 
studies presented to illustrate effectively the 
principles of dynamic management, and they 
deal with attitude surveys, record keeping, 
break-even analysis, organization planning, 
DDA, T.O.P., corporate control, interdivi- 
sional relationship, inventory reduction, 
profit improvement, long-range planning, 
engineering research and many other subjects. 


65.011 
WHITEHEAD, Harold 


Now if I were the Manager ...! 


1961, Sir Isaac Pitman & Sons, Inc., London, 
96 pages, Price 12/6. English language. 


Si jétais directeur... ! 
Wenn ich der Herr Direktor ware... ! 
Se fosse dirigente...! 


This is a book on business. In giving advice 
to managers and would-be-managers, the 
author pokes fun at some business behaviour 
and shows the reader the pitfalls to avoid. 
There is a string in the tail of every chapter 
and underlying each piece of tongue-incheek 
advice is a wealth of practical business 
common sense. 


65.011:658.386.012 
ZIEGLER, Raymond J. 


Principles of Industrial Management, 
Casebook 





1961, The Macmillan Company, New York, 
246 pages, Price $2.45. English language. 


Manuel de cas d’administration d'entreprise 


Handbuch praktischer Fille auf dem Gebiete 
der Betriebsfiihrung 


Manuale di casi d’organizzazione industriale 


This collection of short case problems deals 
with the fundamentals of industrial manage- 
ment. It offers an approach to basic subject 
matter and differs significantly in three 
respects from other books in the field: (1) 
the innovation of the material used; more 
specifically, the cases on social agglomera- 
tion, game theory, quantitative control, pro- 
gramming, the entire section on research and 
development; (2) the comprehensive illustra- 
tion of general principles of industrial man- 
agement. (Specifically the first five sections 
which cover the basic managerial functions 
of planning, organizing, staffing, directing, 
and controlling); (3) an examination of the 
technical and specialized activities of manage- 
ment; (Specifically, section six (Production 
Engineering), which includes such topics as 
plant layout, materials handling, quality con- 
trol, and motion and time study). Other tech- 
nical sections include research and develop- 
ment, industrial relations, procurement, and 
production control. 


Automation 
Automation 
Automatisierung 


Automazione 


65.011.55 
OPITZ, H. & MATHIEU, J. 


Technische, wirtschaftliche und arbeitswissen- 
schaftliche Aspekte der Automatisierung 


1960, Westdeutscher Verlag, Kéln & Opla- 
den, 82 pages, Price DM 6,60. 
German language. 


Technical, Economic and Labour Aspects of 
Automation 

L’aspect technique, économique et ergotechni- 
que de l’automation 
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Gli aspetti tecnico, economico ed ergotecnico 
dell’automazione 


Automation is seen as a part of rationaliza- 
tion. Increase of output is placed opposite to 
the decrease of costs on the basis of efficiency 
calculation. Problems of automation and 
interaction are also considered. 


Die Automatisierung wird als ein Teilgebiet 
der Rationalisierung gesehen. Ausstof- und 
Giitersteigerung werden gegeniiber Senkung 
des Aufwandes an Hand einer Wirtschaft- 
lichkeitsberechnung gestellt. 

Aufer Problemen der Automatisierung be- 
trachtet man auch den Austausch zwischen 
Wissenschaft und Praxis. 


65.011.56 
WHEELER, George S. 


Okonomische Probleme der Automatisie- 
rung in den USA 


1961, Verlag Die Wirtschaft, Berlin, 264 
pages, Price DM 6,90. German language. 


Economical Problems of Automation in the 
U.S.A. 

Problémes économiques de l’automation aux 
Etats-Unis 
Problemi 
Stati Uniti 


economici dell’automazione nei 


In this originally American book Wheeler 
demonstrates how partially the automation of 
production is used in the U.S.A. and explains 
the causes of this development that makes 
among other things American science lagging 
behind the Russian. Wheeler puts the U.S. 
war-policy into the pillory and continually 
shows the danger to which human nature is 
exposed in consequence of this American 


policy. 


Wheeler will in diesem aus der amerikani- 
schen Sprache iibersetzten Buch zeigen, wie 
einseitig die Automatisierung der Produktion 
in den USA vorangetrieben wird, und die 
Ursachen dieser Entwicklung erkliren. Die 
Behinderung der schépferischen Entwicklung 
der Wirtschaft hat das Zuriickbleiben der 
amerikanischen hinter der sowjetischen Wis- 
senschaft zufolge. Wheeler stellt die Riistungs- 
politik der USA an den Pranger und zeigt 
die Gefahren, die der Menschheit dieser ame- 
rikanischen Politik zufolge ausgesetzt ist. 
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Investigations 
Recherches 
Forschung 
Ricerche 


65.012.1 
O.E.E.C. 


Administration and Organization of 
Research 


1961, Organization for European Economic 
Cooperation, Paris, 107 pages. 
English language. 


L’administration et lorganisation des 
recherches 

Fiihrung und Organisation der Forschung 
L’amministrazione e lorganizzazione delle 


richerche 


In this report on the Seminar on Administra- 
tion and Organization of Research, held from 
25th to 29 th April 1960, at the Chateau de 
Ménars, the following subjects are discussed.: 
Structure and Management of Research Insti- 
tutes, Drawing up Research Programmes — 
Financial Estimates, Organization of Labora- 
tory Work, Staff Selection — Research as a 
Career. 


As a conclusion, it has been suggested that a 
permanent centre should be established for 
exchanges of views and experience between 
research managers. This might lay the first 
foundation for a European College of Re- 
search Administration, the need for which 
is bound to become increasingly urgent with 
time. 


Operations Research 
Recherche opérationelle 


Verfahrensforschung 
Ricerca operativa 


65.012,122 
A.M.A. 


Advances in E.D.P. and Information 
Systems 





1961, Administrative Service Division, Ameri- 
can Management Association, Inc., New 
York, 187 pages, Price $4.50. 

English language. 


Le progrés en matiére de traitement électro- 
nique des données et des systémes d’infor- 
mation 


Die Fortscbritte der elektronischen Datenver- 
arbeitung und der Informationssysteme 


Il progresso nell’elaborazione elettronica dei 
dati ed dei sistemi d’informazione 


We are becoming more aware that introduc- 
ing EDP forces means to look at all func- 
tions of our business as one integrated unit, 
and to the initials EDP and ADP have been 
added IDP and MIS. Likewise, from manage- 
ment information systems has grown the 
concept of integrated management informa- 
tion systems. Most of the papers in this vol- 
ume are concerned with the necessity for inte- 
gration for decision-making purposes. As we 
learn more about the use of EDP, we also 
learn about its possible abuse, and several 
authors suggest caution, temperance, restraint, 
and moderation. 

The contributions to this volume are based 
on material originally presented at AMA’s 
Seventh Annual Data Processing Conference 
held in March 1961. 


- 


65.012.122 
BLANC-LAPIERRE, Marc 


La mathématique moderne, Tome I 


1961, Eyrolles Editeur, Paris, 669 pages, 
Price NF 98.—. French language. 


Modern Mathematics 
Moderne Mathematik 
La matematica moderna 


Modern mathematics is characterized by the 
set theory. The author intends to facilitate 
the comprehension of modern mathematics 
by a treatment which is at the same time 
“Literary” and “Mathematical”. 


He addresses himself to engineers and scien- 
tists, but also to responsible people in indus- 
trial enterprises for whom mathematics has 
become an indispensable tool to solve manage- 
ment problems. 
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The work has three parts: 


I Study of modern logic, in which the 
author shows the logical foundation of 
mathematical reasoning. 


II The theory of sets, preceded by a chapter 
on the fundamental mathematical ele- 
ments. 


III The theory of natural numbers. 


The second volume, which is to appear short- 
ly, will deal with the organization of the 
mathematical elements. 


Although the author discusses a number of 
reputedly difficult questions, he has made an 
effort to make his text very clear. It may 
therefore be consulted and studied by persons 
who have only had a limited mathematical 
training. 


La mathématique moderne se caractérise par 
la théorie des ensembles. L’auteur se propose 
de faciliter la compréhension de la mathémati- 
que moderne par un traitement 4 la fois 
«littéraire» et «mathématique». II s’adresse a 
des ingénieurs et 4 des physiciens, mais aussi 
aux responsables des entreprises pour qui la 
mathématique est devenue un outil indispen- 
sable pour la solution des problémes de 
gestion. 


L’ouvrage se divise en trois parties: I. L’étude 
de la logique moderne ot |’auteur montre les 
fondements logiques du raisonnement mathé- 
matique. II. La théorie des ensembles, précé- 
dée d’un chapitre sur les éléments mathémati- 
ques fondamentaux. III. La théorie des nom- 
bres naturels. 


Le second tome, qui paraitra incessamment, 


traitera de l’organisation des élements mathé- 
matiques. 


Bien que traitant des questions réputées diffi- 
ciles, l’auteur s’est efforcé de rendre son texte 
extrémement clair. Aussi peut-il étre consulté 
et étudié par les personnes ayant une faible 
formation mathématiques. 


65.012.122 


BOULDING, Kenneth E. & SPIVEY, A. Allen 
(editors) 


Linear Programming and the Theory of the 
Firm 


1960, The Macmillan Company, New York, 
227 pages, Price $6.00. English language. 


Programmation linéaire et Péconomie 
de l’entreprise 
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Linearplanung und die Betriebswirtschafts- 
lehre 


Programmazione lineare e economia dell’im- 
presa 


This volume is the joint product of a seminar 
for college teachers of economics sponsored 
by the Ford Foundation held in the summer 
of 1958. It opens with a survey chapter, writ- 
ten by K. E. Boulding relating current theory 
of the business firm to past history and pos- 
sible developments. Basic mathematical con- 
cepts and an introduction to linear pro- 
gramming are treated in chapters 2 and 3 by 
W. Allen Spivey. In chapter 4 Yuan-Li Yu and 
Ching-Wen Kwang deal with comparing mar- 
ginal analysis and mathematical programming. 
The importance of operations research is an- 
alyzed by Hans H. Jermy in chapter 5 and 
in chapter 6 C. Michael White examines the 
goals of profit maximization in the modern 
theory of the firm. In the final chapter 
(author Sherrill Cleland) the modern man- 
agerial theory of the firm based on an organ- 
ised information system is considered. 


65.012.122 
GREGORY, Robert H. & VAN HORN, 
Richard L. 


Automatic Data Processing Systems 


1960, Wadsworth Publishing Company, Inc., 
San Francisco, 705 pages. English language. 


Systemes de traitement automatique des 
données 


Selbstverarbeitungssysteme der Daten 
Sistema di elaborazione automatica dei dati 


In 1956 the Army Ordonance Corps initiated 
an automatic data-processing systems (ADPS) 
career program for education of top manage- 
ment. 


This textbook fulfills a requirement in this 
program. A blending of theoretical and prac- 
tical approaches to data-processing aims to 
explain why, as well as what, and how. 


Information has to be distilled from the raw 
material called data. As the authors show this 
simple concept is often very complex. Three 
appendices show among other things earlier 
methods of data processing and contains a 
glossary of terms common to the field of 
electronic data processing. 

















65.012.122 
HEERTIE, A. 


Inleiding tot de kwantitatieve bedrijfs- 
economie 


1961, H. E. Stenfert Kroese, N.V., Leiden, 
99 pages, Price Dfl. 9.50. Dutch language. 


Introduction to Quantitative Industrial 
Economics 

Introduction a Péconomie quantitative 
des entreprises 

Introduzione all’economia quantitativa 
dell’impresa 


This book is meant for the non-mathemati- 
cally trained industrial economist who is in- 
terested in the modern developments in his 
subject, and a first introduction for students 
who apply themselves to the quantitative as- 
pects of industrial economics. 

The subject has been kept mainly verbal, but 
is illustrated by means of many graphics. 
The descriptions of a number of modern me- 
thods in industrial economics have been ac- 
centuated on the basis of a few simple prob- 
lems of stocking and programming. 


65.012.122 
HOLT, Charles C.. MODIGLIANI, F., 
MUTH, John F. & SIMON, Herbert A. 


Planning Production, Inventories and Work 
Force 


1960, Prentice Hall, Inc., Englewood Cliffs, 
N. J., 419 pages, Price $10.00. English lan- 
guage. 


Le planning de la production, des stocks et 
de la main d’ceuvre 


Die Planung der Produktion, der Bestande 
und der Arbeitskrifte 


La pianificazione della produzione, degli 
stocks e della manodopera 


The purpose of this book is to describe how 
mathematical and statistical methods may be 
used to reduce costs through improved pro- 
duction planning and inventory control sys- 
tems. It is concerned not only with decision 
making on aggregate production rates, work 
force sizes, and shipments over time, but also 
on order quantities, time of ordering, pro- 
ducing, and shipping individual products. Al- 
though the methods reported here were devel- 
oped in the context of a factory supplying a 
warehouse system, they are applicable to the 


corresponding decision problems in the oper- 
ation of military and other governmental 
organizations. Moreover, the basic mathemat- 
ical tools can be adapted to use in other field 
of business. 

The book is based primarily on research con- 
ducted as a part of the “Planning and Control 
of Industrial Operation” project conducted at 
the Graduate School of Business Administra- 
tion, Carnegie Institute of Technology, Pitts- 
burgh, Pennsylvania. 


65.012.122 
OPTNER, Stanford L. 


Systems Analysis for Business Management 


1960, Prentice Hall Inc., Englewood Cliffs, 
N. J. 276 pages. English language. 


L’analyse du systéme de production pour la 
direction d’entreprise 

Systemforschung fiir Unternehmungsfihrung 
L’analisi degli sistemi di produzione per la 
direzione dell’impresa 


This book explores a new way of looking at 
the typical business problem. It describes a 
methodology based upon abstraction rather 
than a purely empirical approach to problem 
solving. Responding to the need for “more 
science in business”, the author describes, in 
non-mathematical terms, the procedural ana- 
lysis of operations research. Systems analysis 
places within the reach of all businessmen, the 
think-processes which typify problem solving 
as it would be undertaken by the best trained 
engineers and scientists. 

This book: 1. shows how to evaluate business 
problems as systems, having properties of in- 
put, processing, output, feedback and control; 
2. points out how systems on a company-wide 
basis can improve the effectiveness of oper- 
ations. 3. analyses the role of feasibility stu- 
dies and describes in detail the contents of a 
well-organized systems study; 4. assesses the 
place of electronic data processing describing 
the dependency of efficient, lowcost EDP 
operations on the design of systems; 5. in- 
cludes ten case studies, each of which are 
oriented to illustrate some important aspect 
of systems analysis, in areas such as produc- 
tion, organization, and marketing. 

This book seeks to explain man’s new autom- 
ation-oriented environment. It emphasizes the 
understanding of the general principles which 
are at work in the typical business or indus- 
trial setting. 


215 





Leadership — Communication — 
Information 


Direction — Communication — 
Information 


Fihrung — Kommunikation — 
Information 


Direzione — Comunicazione — 
Informazione 


65.012.4 
FLOYD, Elizabeth R. 


Preparing the Annual Report 


1961, American Management Association Inc., 
New York, 112 pages, Price $4.50. English 
language. 


La préparation du compte rendu annuel 
Die Vorbereitung des Jabrberichtes 


La preparazione del resoconto annuale 


This study is divided into two parts. The first 
describes prevailing organisational and proce- 
dural practices with regard to the annual re- 
port in firms of varying types and sizes, as 
set forth in the responses of 278 companies to 
an AMA questionaire. It tells how these firms 
have assigned executive authority and set lev- 
els of responsibility for key steps in planning, 
preparing, and approving the document. Fi- 
nally, certain trends can be deduced from 
these practices. 


The second part of the study reports on an 
analysis of 100 annual reports chosen at ran- 
dom from the files of the AMA and from 
these submitted by companies participating in 
the survey. The analysis was made in terms 
of the prominence and space alloted to the 
various sections in these reports—corporate 
data, financial statement, executive message, 
narrative section, plant locations, lists of pro- 
ducts, and other information. Comparisons of 
prevailing practices in the firms of several 
sizes and types were made as well. 


An exhibits section contains pages from the 
annual reports of some of those companies, 
chosen to illustrate ways of solving the many 
inherent problems of organisation and format. 
In this part of the study, again, attention has 
been given to size and type of the firm. 
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65.012.4 
HARDWICK, C.T. & LANDUYT, B. F. 


Administrative Strategy 


1961, Simmons-Boardman Publishing Co., 
New York, 519 pages, Price $7.50. English 
language. 


La stratégie de l’administration de l’entreprise 
Strategie der Verwaltung der Unternehmung 
Strategia della amministrazione dell’impresa 


The orientation of this book may be described 
as the strategic approach of administration 
problems. The authors hold that the essence 
of administration is the decision or step taken 
by the administrator in view of what he 
knows or believes those with whom he deals 
are planning or doing. Good administration 
is seen as a proper action taken in the light 
of realism—the realism imposed through the 
course taken, anticipated or possible by the 
administrator’s colleguaes in the organisation, 
by his friendly associates outside, or partic- 
ularly by his opposition anywhere. There is 
even a more subtle implication in the strategic 
approach—that strategy is the aspect of ad- 
ministration which elicits from the adminis- 
trator the greatest synthesis of leadership 
knowledge and ability and that therefore it 
is administration at his highest. 


65.012.4 
MARSH, John 


Work and Leisure Digest 


1961, Industrial Welfare Society, London. 
82 pages, Price 7s 6d. English language. 


Travail et Loisir 
Arbeit und Mufestunden 


Lavoro e tempo libero 


This digest contains 22 features from the new 
appointed Chairman of the B. I. M. Some of 
the chapters: 


Cult and the selfmade man, 

The value of factory conferences, 
Qualities of the manager, 

The small employer and his employees, 
Executive redundancy. 
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Industrial Psychology 
Psychologie industrielle 
Betriebspsychologie 
Psicologia industriale 


65.013 
HALLER GILMER, B. von 


Industrial Psychology 


1961, McGraw-Hill Book Co. Inc., New York, 
London, Toronto, 513 pages, Price 58/—. 
English language. 


Psychologie industrielle 
Betriebspsychologie 
Psicologia industriale 


This integrated study of the applications of 
psychology in industry introduces new areas 
including the history of industrial psychology, 
business operating procedures, organizational 
theory, and special problems, such as aging, 
unemployed, handicapped and women work- 
ers. It adds new emphasis on the Marketing 
Mix and deals extensively with the human 
aspects of systems engineering. 


Moreover, the latest research findings are ap- 
plied to selection, training, leadership, atti- 
tudes, labor-management relations, human en- 
gineering, marketing and personal adjustments. 


Fifteen specialists, working with the senior au- 
thor in the preparation of the text, based their 
information on a review of some fifteen thou- 
sand publications in the several fields. These 
authors, each knowledgeable in his own area, 
provide for a more adequate coverage of th2 
various topics. 


65.013 
JONAS, Friedrich 


Sozialphilosophie der industriellen Arbeits- 
welt 


1960, F. Enke Verlag, Stuttgart, pp. 220, Price 
DM 29,00. German language. 


Social Philosophy in the World of Industrial 
Labour 


La philosophie sociale dans le monde du tra- 
vail industriel 


Filosofia sociale del mondo del lavoro indus- 
triale 


The book purposes to discuss the origin of the 
industrial system and to introduce the reader 
to the philosophy of the world of industrial 
labour. The aim of the author is, basically, 
to define the object of this field of knowl- 
edge, this study is not a treatise with this ob- 
ject as its starting-point. What appears to our 
thinking as well-known, should, according to 
the author, be investigated first. He discusses 
successively the consciousness man has of 
himhelf as a subject, the consciousness he has 
of his social relation to other subjects and of 
the destination of his being a subject in the 
world. It is not intended to present a histori- 
cal treatise, since the historical horizon itself 
cannot be assummed, unquestioned. The book, 
is divided into three sections centering around 
three concepts: alienation, legitimacy and 


property. 


Der Autor beabsichtigt, die Herkunft des In- 
dustriesystems zu untersuchen und den Leser 
in den Begriff der industriellen Arbeitswelt 
einzufiihren. Diese Einfiihrung ist im wesent- 
lichen als die Bestimmung ihres Gegenstandes 
zu betrachten und nicht als eine Ausfiihrung, 
die iiber einen vorausgesetzten Gegenstand 
hinausgeht. Was dem Denken als das Be- 
kannte erscheint, soll zuerst untersucht und 
iiberpriift werden. Der Autor behandelt nach- 
einander das BewuStsein, das der Mensch von 
sich als Subjekt, von seinem gemeinschaftlichen 
Bezug zu anderen Subjekten und von der 
weltlichen Bestimmung seines Subjektseins hat. 
Eine historische Behandlung ist nicht beabsich- 
tigt, da der geschichtliche Horizont selbst nicht 
unbefragt vorausgesetzt werden kann. Das 
Buch enthilt drei Hauptabschnitte, die auf die 
drei Begriffe: Entfremdung, Legitimitat und 
Eigentum gerichtet sind. 


65.013 
SIDNEY, Elizabeth & BROWN, Margaret 


The skills of interviewing 


1961, Tavistock Publications Ltd., London, 
396 pages, Price 35/—. English language. 


Les capacités d’un bon enquéteur 
Die Fahigkeiten eines guten Interviewers 
Le capacita di un buon intervistatore 


The author’s definition of an interview is ex- 
tended to “include all those informal discus- 


217 





sions between two people in which informa- 
tion is exchanged, values and attitudes are 
explored and standards are established”. 

The capacity to handle these situations effec- 
tively requires of the interviewer a consider- 
able degree of emotional maturity, social skill 
and insight into human personality. The au- 
thors believe that these qualities, often regard- 
ed as “natural gifts” are in fact developed as 
much by training as by experience and the 
special skills needed by a proficient inter- 
viewer may be learned more easily if they 
are related in a coherent way to underlying 
theories and principles. 


Accounting 
Comptabilité 
Kostenrechnung 
Contabilita 


657.1 
DORN, Gerhard 


Die Entwicklung der industriellen Kosten- 
rechnung in Deutschland 


1961, Duncker & Humblot, Berlin-Miinchen, 
232 pages, Price DM 28,60. German language. 


Industrial Cost Accounting in Germany 


Le développement de la comptabilité analyti- 
que en Allemagne 


Lo sviluppo della contabilita dei costi 
in Germania 


This study deals with the development of cost 
accounting in the enterprises themselves as 
well as with the reaction of practice to the 
doctrine defended by science. 

The activity of the politic-economical unions, 
of public self-acting organizations and of the 
state is discussed so far it is directed to give 
cost accounting in enterprise a certain shape, 
and to correct it continually. 


Diese Untersuchung beschaftigt sich mit der 
Entwicklung der Kostenrechnung in den Unter- 
nehmungen selbst sowie mit der Reaktion der 
Praxis auf die von der Wissenschaft vertre- 
tenen Lehren. In die Darstellung sind weiter- 
hin die Bemiihungen der wirtschaftspolitischen 
Verbande, der Selbstverwaltungsorganisatio- 
nen und des Staates einbezogen, soweit sie 
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darauf gerichtet sind, der Kostenrechnung in 
den Unternehmungen eine bestimmte Gestalt 
zu geben und sie laufend zu verbessern. 


657.4 
GOETZ, Billy E. & KLEIN, Frederick R. 


Accounting in Action, its Meaning for 
Management 


1960, Houghton & Mifflin Company, Boston, 
713 pages. English language. 


La comptabilité et son importance pour l’ad- 
ministration de l’entreprise 

Das Rechnungswesen und seine Bedeutung fiir 
die Unternehmungsfiihrung 

La contabilita e il suo significato per 
Vamministrazione dell’impresa 


The authors want to help the reader develop 
an understanding of both financial and man- 
agement accounting and of the interactions 
among the users and providers of accounting 
data. 

Part I is an orientation; the sources of data 
and how they are accumulated are considered 
in part II, the “accounting system”, where 
one is invited to explore the significance of 
this accumulated data. The last two parts are 
devoted primarily to the uses of accounting 
data for the solution of a variety of problems. 


657.47 
JOHNSTON, J. 


Statistical Cost Analysis 


1960, McGraw-Hill Book Co. Ltd., New York, 
Toronto, London, 197 pages, Price 52/6 sh. 
English language. 


L’analyse statistique des coits 
Statistische Kostenanalyse 
Analisi statistica dei costi 


This book devoted to statistical cost analyses, 
gives a comprehensive survey of the subject 
designed for professional economists on the 
economics of unit costs, and for graduate 
courses in economic theory. 


The book begins with a review of the various 
economic hypotheses about how costs of pro- 
duction vary with the rate of output and the 
scale of a firm’s operations. The author then 
discusses the problems involved in the statis- 
tical estimation and testing of these relation- 
ships. 
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A variety of statistical cost analysis is pres- 
ented in detail, covering such industries as 
electricity generation, road passenger trans- 
port, food processing, insurance companies, 
building societies and coal mining. 


Finally, the book gives an account of the chief 
empirical work done in this field by other 
authors in the past 25 years, and the conclud- 
ing chapter offers a critical assessment of the 
state of the work at the present time. 


657.47 
TSE, John Y. D. 


Profit Planning through Volume-cost 
Analyses 


1960, MacMillan Company, New York, 
240 pages, Price $7.95. English language. 


La prévisions des profits par analyse du com- 
portement des co&ts en fonction de lactivité 


Gewinnplanung durch Analyse der Kosten des 
Beschaftigungsgrades 

Il preventivo del profitto per mezzo dell’ 
analisi del comportamento dei costi in fun- 
zione dell’attivita dell’impresa 


A main purpose of this study is to show the 
needs for and the potentialities of the use of 
volume cost analysis. Its applications to plan- 
ning capital expenditures, make-or-buy prob- 
lems, product selection, pricing and cost con- 
trol are covered in Part I. 


Part II examines fundamental factors under- 
lying the successful application of formal 
systems of volume-cost-analysis, which is gen- 
erally known as variable budgeting or flexible 
budgeting in large business organizations. The 
author points out the necessity of establishing 
sound organizational and operating policies 
and the importance of understanding human 
behaviour in introducing and administering 
the new budgetary system. He discusses the 
need for reliable budget estimates and how to 
prepare them, the role of the time element in 
volume cost relationships, the selection of a 
proper measure of level of activity as the basis 
for setting up budget estimates, the nature of 
profit forecasting and its variation from actual 
profit. 


In discussing the multiple relationships of 
volume, costs, and profit, the author uses 
actual case examples from several different 
industries. 


Finance 
Financement 
Finanzierung 


Finanziamento 
658.14:658.386.012 


HUNT, Pearson; WILLIAMS, Charles M.; 
PORTERFIELD, James T. S.; LANGER, 
Leonard C. R. & VANDELL, Robert F. 


Case Problems in Finance 


1961, Richard D. Irwin, Inc., Homewood III. 
3rd edition, 694 pages, Price $7.95. 
English language. 


Cas de gestion financiére 

Praktische Falle auf dem Gebiete der 
Finanzierung 

Casi per la gestione finanziaria 


This case book has been prepared to accom- 
pany any standard text on corporation finance 
used in basic as in advanced courses as well. 
It is also suited for introductory courses in 
finance for students not taking in business 
management. All of the facts needed for 
policy decisions are included. There are more 
than sixty cases alltogether, leaving the in- 
structor a great range of selection. 

The new edition places heavy emphasis on 
capital budgeting, cost of capital policy issues, 
and on financial strategy, as well as tactics, 
in such areas as debt, dividend, and trade 
credit policy. 

A complete Teacher’s Manual is available. 


658.14 
LOTTE, Louis 


La trésorerie de l’entreprise 


1961, Les Editions d’Organisation, Paris, 
80 pages, Price NF 9.25. French language. 


Management of Working Capital 
Liquiditatsdispositionen 
La gestione delle disponsibilita 


The object of this work is limited to the capi- 
tal necessary and sufficient to finance the 
ordinary daily activity of the enterprise, that 
which is commonly called the financial man- 
agement. 

The book only extends its sphere of interest 
to the goods in circulation on which the activ- 
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ity of the enterprise is exercised and to the 
different financial resources to which this 
enterprise resorts to correctly finance this 
activity. 

It indicates the existing links between the 
mentioned goods and the resources. It tries to 
reveal the real functioning of financing and 
it shows the necessity to analyse it in chrono- 
logical order in the form of a plan, in order 
to be exactly in a position to act upon the 
different factors of financing. 


L’object de cet ouvrage est limité aux capitaux 
“nécessaires et suffisants” pour financer !’acti- 
vité ordinaire, quotidienne, de |’entreprise, 
c’est-4-dire 4 ce qui est communément appelé 
la trésorerie de |’entreprise. Le présent ouvrage 
ne s’intéresse qu’aux biens circulant sur les- 
quels s’exerce |’activité de l’entreprise et aux 
differents ressources financiéres auxquelles 
elle a recours. L’auteur met en lumiére les 
liens existant entre les biens précités et les 
ressources et le fonctionnement réel de la 
trésorerie. I] montre la nécessité de la décom- 
poser chronologiquement sous forme d’un plan, 
afin précisément d’étre en mesure d’agir sur 
les différents facteurs de trésorerie. 


658.14:658.386.012 
MASSON, Robert L., HUNT, Pearson; 
ANTHONY, Robert N. 


Cases in Financial Management 


1960, Richard D. Irwin, Inc., Homewood III. 
720 pages, Price $9.00. English language. 


Cas de gestion financiére 
Praktische Fille auf dem Gebiete der 
Finanzierung 


Casi per la gestione finanziario 


This book aims to carry the reader further 

into the policy questions with which managers 

are concerned at various levels. It is assumed 

that one is familiar with the techniques of 

financial analysis and with what is compre- 

hended in the financing function in company 

management. 

The book deals with over 50 cases in the fol- 

lowing fields: 

1. The Capitalisation Plan 

2. Cost of Capital 

3. Capital Budgeting and Return on Invest- 
ment 

4. Operating Finance 

5. Stockholder and other Interests 

6. Valuation: Mergers and Special Problems 

7. Reorganisation: its Capitalisation Aspects. 
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MOISSON, M. 


Pratique de la Gestion Financiére 


1961, Les Editions d’Organisation, Paris, 140 
pages, Price NF 13.40. French language. 


Practice of Financial Management 
Praxis der Finanzierung 
Practica della gestione finanziaria 


This work deals with the essential bases of the 
financial management of enterprises, translat- 
ing them into immediately usable concepts. 
They reflect the experience gained by the 
author, Marcel Moisson, in his studies as an 
Organizational Counsellor for numerous en- 
terprises of varied activity and importance. 
Ciphered examples and references to actual 
situations illustrate the different chapters. 


An annex presents a concrete case in detail, 
in the style and with the methods and docu- 
ments utilised by a professional for the finan- 
cial study of entreprises. Models of documents 
to be used, together with an explanatory 
comment, are given as an appendix. By refer- 
ring to the preceding developments and 
examples they allow the reader to conduct 
an analysis of financial management as 
applied to his particular case. 


Cet ouvrage étudie en quelques pages, les 
bases essentielles de la gestion financiére des 
entreprises en les traduisant en notions directe- 
ment exploitables. 


L’exposé refléte l’expérience acquise par son 
auteur, Marcel Moisson, Conseil 2n Organi- 
sation, dans les études qu’il a été appelé a 
faire pour de nombreuses entreprises d’activité 


et d’importance trés diverses. 


Des exemples chiffrés, des références 4 des 
situations vécues illustrent les differents cha- 
pitres. 


Un annexe présente en détail un cas concret, 
dans le style, et avec les méthodes et docu- 
ments utilisés par un professionnel de |’étude 
financiére des entreprises. Le jeu de modéles 
d’imprimés 4 employer figurant en annexe, 
avec des commentaires pour leur exploitation, 
permet au lecteur, aprés avoir pris connais- 
sance des développements et de |’exemple qui 
précédent, de conduire pratiquement une ana- 
lyse de gestion financiére appliquée 4 son cas 
particulier. 
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Human Relations 
Relations humaines 
Arbeitsprobleme 


Problemi umani 


65.012.4 
HECKMANN, Jr., I. L. & 
HUNERYAGER, S. G. 


Human Relations in Management 
1960, South-Western Publishing Co., Cincin- 
nati, 776 pages. English language. 


La place des relations humaines dans la dire- 
zione de l’entreprise 

Die Stellung der Arbeitsprobleme in der 
Unternehmungsfiihrung 


La posizione delle relazioni umane nella 
direzione dell’ impresa 


The basic purpose of this book is to present 
to the reader an integrated view of the fun- 
damental and foundational aspects of human 
relations. As such, the book is designed to ex- 
plore in detail those areas that are most sig- 
nificant to this field. Beginning with a broad, 
general introduction to human relations as an 
emerging discipline, important subjects such 
as leadership, motivation, organization, com- 
munication, and so forth, are considered with 
the view not only that they are important 
areas in and of themselves, but also that they 
are mainly parts of a unified whole. 


In order to facilitate its purpose, this book is 
designed so that it can be used in a number of 
ways in the academic and business world as 
well. For example, it can be efficiently as a 
basic textbook on human relations in liberal 
arts colleges, colleges of commerce and busi- 
ness administration and so on, and as a 
basic text or reference book for industrial 
training courses and management develop- 
ment programs. 


658.311.51 
BENIS, Arthur J. and others 


Executive Recruiting; how companies obtain 
management talent 


1960, Executive Reports Association, Lake 
Forest, Ill., 105 pages, Price $12.50. 
English language. 


Le recrutement des cadres: méthodes 
d’embauche 





Wie die Industrie leitende Angestellte anwirbt 
Il reclutamento dei quadri dalle imprese 


The purpose of this volume is to examine the 
general outlook of businessmen on the trends 
of executive recruiting, to show the different 
ways in which companies are tackling the 
problems of recruiting top talent, to analyze 
the results of recruiting in terms of time re- 
quired and costs, to show what businessmen 
think about the ethical implications of recruit- 
ing and to asszss the various defensive mea- 
sures available for protecting companies 
against executive “piracy”. 


658.3.012.22 
ELDOT, Leon Davis 


Getting and Holding Your Executive 
Position 


1960, Prentice Hall Inc., Englewood Cliffs 
N. J., U.S.A., 294 pages, Price $4.95. 
English language. 


Sachez obtenir et conserver une position de 
dirigeant 


Eine leitende Stellung gewinnen und behalten 


Sapete ottenere e conservare una prosizione di 
dirigente 


A deeply held conviction has inspired the writ- 
ing of this book. It is the outgrowth of a 
comprehensive study of the basic conflicts 
that arise in corporate-executive relationships 
as well as a sincere desire to erase the diffi- 
culties confronting executives in transition 
who must make decisions and take action on 
information which is often confused and sub- 
jective. 


Each chapter and subject covers critical prob- 
lems in human relationships. These have 
existed in the past, need vast improvement at 
present, and will continue to exercise great 
influence in the future course of events for 
both corporations and executives. They must 
be comprehended more clearly and dealt with 
resolutely. Guideposts are provided in each 
instance that will ensure a sober yet imagina- 
tive, an intellectual rather than emotional 
approach to the solution of these problems. It 
is hoped by the author that his book will 
prove to be the catalyst to much-needed 
understanding on both sides. 
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658.3.018 
HETZLER, H. W. 


Die Bewertung von Biirotatigkeiten 


1961, Westdeutscher Verlag, K6ln & Opladen, 
200 pages, Price DM 25,80. German language. 


Valuation of Office Activities 
Evaluation du travail de bureau 
Valutazione del lavoro d’ufficio 


The authors makes an inquiry in the funda- 
mental problems connected with labour val- 
uation in general and valuation of office 
labour activities in particular. Several solu- 
tions are discussed. 

The description is divided into a qualitative 
and a quantitative analysis. Problems of eval- 
uation from complex fields are also treated. 


Diese Untersuchung will die grundlegenden 
Probleme der Arbeitsbewertung im allgemei- 
nen und der Bewertung von Biirotitigkeiten 
ins besondere herausstellen. Verschiedene Lé- 
sungsvorschlage werden untersucht. 

Die Darstellung umfaft eine qualitative und 
eine quantitative Analyse. 

Probleme einer Bewertung von komplexen 
Aufgabenbereichen werden abschlieRend be- 
handelt. 


658.3 
KELLNER, Wolfgang 


Der moderne soziale Konflikt 


1961, F. Enke Verlag, Stuttgart, 252 pages. 
German language. 


Modern Social Conflict 
Le conflict social moderne 
Il conflitto sociale moderno 


In the first chapter of this book it is shown 
that and how the modern social conflict 
differs from the ancient social conflict. For 
this purpose the mutual conflict-causes must 
be presented. The second chapter deals with 
the endeavours to overcome the social conflict 
that have failed or are failing because they 
have no reference to the modern social con- 
flict. All of them are based on an explanation 
of social problems in economic terms. 

Thinking of the reality which led to the fail- 
ure of them efforts to bring about a solution 
in the economic way, this leads us in the third 
chapter to the rise, development, task and 
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methodology of industrial sociology. The 
fourth chapter deals with the entrepreneur, 
the fifth chapter with the worker and the 
sixth with the employee. 


If it happens that the conduct of people does 
not come up to the ideal which people have 
of them, there are new possibilities which 
make it possible to overcome the modern social 
conflict. This is described in the seventh 
chapter. It is a matter of practical love to 
one’s neighbour whether these possibilities, the 
effect of which has been proved, are used. 


Es ist Aufgabe des ersten Kapitels dieses 
Buches, zu zeigen, daf§ und wodurch sich der 
moderne soziale Konflikt von dem antiken 
sozialen Konflikt unterscheidet. Zu diesem 
Zweck miissen die beiderseitigen Konfliktursa- 
chen dargestellt werden. Das zweite Kapitel 
befaft sich sodann mit denjenigen Versuchen 
zur Uberwindung des sozialen Konfliktes, die 
deswegen gescheitert oder im Scheitern begrif- 
fen sind, weil sie zu dem modernen sozialen 
Konflikt nicht passen. Sie beruhen samtlich 
auf einer Umdeutung der sozialen Problematik 
in eine dkonomische. Die Besinnung auf die 
Wirklichkeit, an der die Skonomischen L6- 
sungsversuche gescheitert sind, fiihrt uns 
schlieZlich im dritten Kapitel zur Entstehung, 
Entwicklung, Aufgabe und Methodik der Be- 
triebssoziologie. Das vierte Kapitel behandalt 
den Unternehmer, das fiinfte den Arbeiter, 
das sechste den Angestellten. 

Wenn es zutrifft, da& das Verhalten der Men- 
schen nicht dem Menschenbild entspricht, das 
andere von ihnen haben, bieten sich neuartige 
Méglichkeiten fiir eine Uberwindung des mo- 
dernen sozialen Konfliktes an, mit denen sich 
das siebente Kapitel befaft. Es ist eine Frage 
praktischer Niachstenliebe, ob diese Méglich- 
keiten ergriffen werden, deren Wirksamkeit 
erwiesen ist. 


658.3.012.12 
McMURRY, Robert N. 


McMurry’s Management Clinic 


1961, Business Publication Ltd., London, 207 
pages, Price 35/-. English language. 


La clinique de gestion d’entreprise de McMurry 
McMurry’s Klinik der Unternehmungsfiihrung 
La clinica de gestione d’impresa di McMurry 


The author tries to summarize the valuable ad- 
vice which senior executives can obtain from 














a management consultant who specializes in 
problems connected with people. 


The book is written in a question and answer 
form and gives the solution to 89 management 
problems about people. This probl2m-solution 
form is coupled with a topical index enum- 
erating the major points of the author’s 
philosophy. 


658.3.05 
NEUENDOREER, Ludwig 


Die Angestellten 


1961, Ferdinand Enke Verlag, Stuttgart, 160 
pages, Price DM 23,—. German language. 


The White Collar Workers 
La position des employés 


La posizione degli impiegati 


The present work contains two parts; a “his- 
torical” part and the communication of the 
results of a special analysis. Both parts form 
a unity. The first section is more than a his- 
tory of the problem and its traditional dog- 
mas included in many scientific works as an 
introduction and mostly skipped by readers 
interested in the subject matter. It is just as 
clear an introduction to the subject as the 
second section. The question dealt with in this 
book is: what is the position of the group of 
people who are called “white collar workers” 
and who know themselves as “white collar 
workers” within our society; what is their 
function within our economic life? 


Die vorliegende Arbeit enthalt zwei Teile; 
einen geschichtlichen Oberblick und das Er- 
gebnis einer Untersuchung. Beide Teile bilden 
aber eine untrennbare Einheit, denn der histo- 
rische Teil beschrankt sich nicht, wie die her- 
kémmlichen Darstellungen in wissenschaft- 
lichen Arbeiten, auf eine Erérterung der Ent- 
wicklung der Probleme und Auffassungen von 
Autoren, sondern er enthalt auch unmittelbare 
Aussagen zum Thema. Die im Buch behandelte 
Frage lautet: Wo liegt der Standort der 
Gruppe von Menschen, die Angestellte ge- 
nannt werden und sich selber als Angestellte 
betrachten innerhalb unserer Gesellschaft; 
welche ist ihre Funktion innerhalb unserer 
Wirtschaft? 


$58.3 
PATERSON, T. T. 


Glasgow Ltd., a case-study in Industrial War 
and Peace 


1960, The Syndics of the Cambridge Universi- 
ty Press, Cambridge, 243 pages, Price 30/-. 
English language. 


Glasgow Ltd., Etude sur la guerre et la paix 
industrielles 

Glasgow Ltd., ein praktischer Fall zum 
industriellen Krieg und Frieden 


Glasgow Ltd., uno studio sulla guerra e pace 
industriali 


This is a human as well as an economic study 
of a remarkable achievement in industrial re- 
lations; a manager’s success in bringing peace 
and productivity to a factory with a long re- 
cord of unrest and low production. Dr. Pater- 
son has used the records of a medium-sized 
Glasgow firm which he also knows very well 
from personal experience. He shows that 
in 1946 there was low-productivity and a high 
turnover of labour, combined with a succes- 
sion of “go-slows” and strikes. Under new 
management the pattern changed in two years 
to high productivity and industrial peace 
without new machines and without the advice 
of work-study consultants. Dr. Paterson ana- 
lyses the factors which made change possible. 


658.3.011.1 
PIGORS, P. & MYERS, C. A. 


Personnel Administration 


1961, McGraw-Hill Book Co., Inc., New York, 
Toronto, London, 748 pages, Price 62/-. 
(4th edition). English language. 


La direction du personnel 
Personal fiihrung 
La direzione del personale 


This complete revision of an established text 
emphasizes the value of case study in man- 
agement development, and includes 200 pages 
of cases to illustrate the wide range of inter- 
related personnel problems. 


Part I covers the entire range of recognized 
personnel activities, stressing philosophy and 
approach rather than details. Part II empha- 
sizes the value of case study in management 
development. 
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The authors have rewritten most of the ma- 
terial and added many new sections to comply 
with the renewed emphasis on managerial re- 
sponsibility for personnel administration. The 
staff function of personnel administration is 
developed and the authors provide more sub- 
ject matter dealing with small and medium- 
sized firms. A new chapter on labor organi- 
zations has been included. Appendices for 
several chapters are omitted as such; relevant 
material is incorporated in the chapters cov- 
ering the same topics. 


658.32 
ROBERTSON, D. J. 


Factory Wage Structure and National 
Agreements 


1960, Cambridge University Press, Cambridge, 
260 pages, Price 40/-. English language. 


La structure des salaires dans lindustrie et les 
conventions collectives nationales 


Lohnstruktur im Industriebetrieb und natio- 
nale Arbeitsvertrage 

La struttura dei salari nell’industria ed i con- 
tratti collettivi nazionali di lavoro 


This is a survey of the structure of factory 
wages in Great Britain. Three case-studies 
from engineering and shipbuilding lead into 
a general discussion of wage structures in 
these industries. The author considers the uses 
and abuses of systems of payment by results, 
and particularly their effects on relative pay- 
ments to different grades of workers. Over- 
time payments are similarly considered, espe- 
cially their attraction to workers and their 
cost to management. Finally, the effects of 
these components of the pay packet are dis- 
cussed in relation to the attitudes of trade 
unions and management, and to wage policies 
and theories. 


658.311.51 
WHEATLEY, D. E. and others 


Industry and Careers 

1961, Iliffe Books Ltd., London, 776 pages, 
+ 48 offset litho charts and 48 pages of col- 
oured schemes, Price 55/-. English language. 


Les carriéres dans V’industrie 
Karriere in der Industrie 
Le carriere nell’industria 
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The first three chapters of this book are of a 
more general character and deal with “Plan- 
ning a career”, “The way in” and “Opportu- 
nities for women in industry”. In the main 
body of the book each industry is analyzed: 
its size, location, organization and managerial 
structure; the materials, techniques and plant 
it uses, and its attitude towards research; its 
personnel at every level, their work and their 
skills. The detailed study of each industry is 
followed by a review of its career prospects. 
The last two sections deal with advanced ed- 
ucation and available scholarships. Coloured 
charts show paths of promotion; systems of 
organisation and the sequence of operations 
in industrial processes are extensively used. 


Production 
Production 
Produktion 


Produzione 


658.562 
ENTERS, J. H. 


De Organisatie van de Kwaliteitszorg 


1961, H. E. Stenfert Kroese N.V. Leiden, 
338 pages, Price Dfl. 23.—. Dutch language. 


Organisation of Quality Control 
L’organisation du contréle de la qualité 
Die Organisation der Qualitatskontrolle 
L’organizzazione del controllo della qualita 


This book has been written for those who are 
engaged in the direction and execution of 
quality-control. 

On the basis of his personal experience the 
author has tried to adapt in this book the 
various aspects of quality-handling to the 
requirements needed in practice. Quality- 
control is treated here on the analogy of a 
technical regulation system. Just as in the 
technique of regulation, the deviations of the 
purpose in mind will have to be quickly and 
systematically converted into corrective meas- 
ures. Apart from that it is a characteristic of 
this book that the quality-control has to be 
regarded as a cost-problem. “Aim at best 
quality” is too vague as an objective and form 
an economic point of view it is mostly in- 
correct. 

In quality-handling, solutions will have to be 
looked for that minimize the cost-groups con- 
nected with quality. 
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658.516 
LEHRER, Robert N. 


Work Simplification 


1960, Prentice Hall Inc., Englewood Cliffs 
N. J., 394 pages. English language. 


Simplification du travail 
Arbeitsvereinfachung 
Simplificazione del lavoro 


Prof. Lehrer formulates the broad principles 
of effective work, and not merely narrow 
concepts of efficiency as related to repetitive 
unskilled labor. In dealing with methods im- 
provements he discusses the techniques and 
how the process affects the organisation as a 
whole. Tough dealing with comparatively 
new concepts and techniques, Prof. Lehrer 
writes simple and directly. He explains fully 
the importance of the human factor in work 
simplification and discusses the background of 
work problems. He stresses particularly the 
value of creative thinking in solving work 
problems and incorporates the concept of the 
dignity of man and his work in the treatment. 
Among the currently important topics he dis- 
cusses, are the relationship of work simplifi- 
cation to automation electronic data processing 
and integrated data processing, human engi- 
neering, and operations research. 


658.51 
PEHUET, Louis (editor) 


L’Organisation technique de l’entreprise 
industrielle 


1960, Eyrolles, Paris, 868 pages, Price NF 90.-. 
French language. 


Technical Organisation of Industrial Firms 
Die technische Organisation industrieller 
Unternehmen 

L’Organizzazione tecnica dell impresa 
industriale 


This encyclopaedic book, edited by Mr. Louis 
Pehuet, President of the “Association Frangaise 
des Conseils en Organisation Scientifique” and 
former President of C.N.O.F., presents 24 
studies of various problems of organisation of 
industrial firms. Excluded are the problems 
of human relations. 

Each chapter, written by a specialist, gives a 
synthesis of the most recent knowledge of the 
subject under review. 


The work may be divided into four parts: 
I. The general organisation of the enterprise 


II. Preparation of the product and production 
methods 


III. Product- and production control 


IV. General organizational problems: estab- 
lishment, fitting up and equipment of 
factories, stock management, maintenance, 
safety, etc. 

L. Pehuet: The organization department in the 
enterprise—the department of R. & D.— 
the maintenance department in the enter- 
prise. 

R. Ducellier: The methods of fice—The equip- 
ment office—The equipment of the in- 
dustrial firm—Material and equipment. 

St. Garcin-Guynet: Study and measurement 
of time. 

M. R. Soumagnac: The standards of predeter- 
mined time—The methods M. T. M.— 
Work simplification. 

R. Forest: The graphic representation of oper- 
ations and their connection. 

S. Vallee: Work qualification—Objective idea 
of personnel merit. 

J. Danty-Lafrance: Wages. 

L. Miaskievicz: Product quality control. 

J. Rieu: Budgetary control. 

F. Nepveu-Nivelle: Product study. 

L. Roger: The industrial laboratory. 

M. Verhulst: Operational research and its 
applications in the industrial management 
of enterprises. 

F. Emery, A. Montelle and A. Mérigot: Estab- 
lishment, installation and equipment of 
factories. 

M. Meylon and R. Descamps: Production re- 
gulation. 

A. Gillonnier: Stock management. 

J. Ordinaire: Safety—The prevention of acci- 
dents. 


Ce livre encyclopédique, dirigé par M. Louis 
Pehuet, Président de |’Association Frangaise 
des Conseils en Organisation Scientifique et 
Ancien Président du C.N.O.F., présente vingt 
quatre études des divers problémes d’organi- 
sation de l’entreprise, 4 l’exclusion des pro- 
blémes de relation humaines. 


Chaque chapitre, écrit par un spécialiste, 
donne une synthése des connaissances les plus 
récentes sur le sujet traité. L’ouvrage se laisse 
diviser en quatre parties: 


I. L’Organisation générale de |’entreprise 


II. Préparation du produit et méthodes de 
production 
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III. Contréle du produit et de la production 


IV. Problémes généraux de l’organisation: im- 
plantation, aménagement et outillage des 
usines, gestion des stocks, entretien, sé- 
curité, etc. 


L. Pehuet: Le service organisation dans |!’entre- 
prise — Le service des études — Le ser- 
vice de |’entretien dans |’entreprise. 

R. Ducellier: Le bureau de méthodes — Le 
bureau des outillages — Equipement de 
Pentreprise industrielle — Matérial et 
outillage. 

St. Garcin-Guynet: Etude et mésure de temps. 

M. R. Soumagnac: Les standards de temps pré- 
déterminés — La méthode M. T. M. — 
La simplification du travail. 

R. Forest: La représentation graphique des 
opérations et leur enchainement. 

S. Vallee: Qualification du travail — Notion 
objective du mérite personnel. 

J. Danty-Lafrance; Les salaires. 

L. Miaskievicz: Le contréle de la qualité des 
fabrications. 

J. M. Cabanes: Le contréle des cofits de pro- 
duction. 

J. Rieu: Le contréle budgétaire. 

F. Nepveu-Nivelle: L’étude du produit. 

L. Roger: Le laboratoire industriel. 

M. Verhulst: La recherche opérationnelle et 
ses applications 4 la gestion industrielle 
des entreprises. 

F. Emery, A. Montelle et A. Mérigot: Implan- 
tations, installations et aménagement des 
usines. 

M. Meylon et R. Descamps;: La régulation de 
la production. 

A. Gillonnier: La gestion des stocks. 

J. Ordinaire: La sécurité — La prévention des 
accidents. 


658.513 
SCHEELE, Evan D., WESTERMAN, Wil- 
liam L. & WIMMERT, Robert J. 


Principles and Design of Production Control 
Systems 


1960, Prentice Hall Inc., Englewood Cliffs 
N. J.,369 pages, Price $9.00. English language. 


Les principes fundamentaux des systémes de 
controle la production 


Grundsiitze der Systeme der Fertigungs- 
kontrolle 


I principi di base dei sistemi di controllo della 
produzione 
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The purpose of the book is to develop a scien- 

tific approach to the solution of flanning and 

control problems in any type of production 

or management activity. It describes specific 

steps in chronological order, for the design 

and use of production control systems. 

Each chapter is devoted to an individual ma- 

jor function of production control or a re- 

lated management and industrial engineering 

technique. Among others the following items 

are discussed: 

— The fundamental functions and principles 
of production control systems. 

— The necessary equipment and techniques 
for establishing them. 

— The methods of analysing and evaluating 
them. 

— The factors necessary to their effective 
implementation. 

— The pertinent organizational relationships. 

Summaries, chapter questions and problems 

are provided. 


Commercial Aspects 
Problémes commerciaux 


Probleme des Ein- und Verkaufs 


Problemi Commerciali 


658.71 
HAAS, G.H., MARCH, B. & KRECH, E. M. 


Purchasing Department Organization and 
Authority 


1960, American Management Association Inc., 
New York, 119 pages, Price $4.50. English 
language. 


L’organisation du service des achats 
Organisation der Einkaufsabteilung 


L’organizzazione del servizio acquisti 


This report presents a statistical analysis of 
the purchasing department in the modern 
business. It is based on a questionnaire research 
conducted among 147 companies and gives a 
picture of current organization of the pur- 
chasing function, with much detailed infor- 
mation on departmental personnel, operations, 
and operating expenses. Besides providing 
guidelines interesting to purchasing people, 
the report should also be of service to top 
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managers seeking data for the comparison of 
their own purchasing departments with the 
patterns of other companies. 


658.7 
HAX, Herbert 


Vertikale Preisbindungen in der Marken- 
artikelindustrie 


1961, Westdeutscher Verlag, Kéln und Op- 
laden, 210 pages, Price DM 18,50. German 
language. 


Vertically posted prices for branded articles 
Prix imposés des articles de marque 
Il prezzi fissi degli articoli di marca 


Resale price maintenance has in recent years 
been the subject of heated argument not only 
in Germany but through the entire world. 
The object of this book is to make a contri- 
bution to the examination of this problem. 
“Resale price maintenance” is understood as 
an element in the marketing policy of the 
firm manufacturing branded goods. 


The view is defended that the consequences 
of distributive price policy must be considered 
in relation to the use made by manufacturers 
of the opportunities given them by fixed 
resale prices. The author sets out to analyse 
the conditions which influence the problem 
so as to suggest what are the characteristics 
of the decision most favourable to the manu- 
facturer of branded goods, and what effect 
this price-fixing policy will have on the indi- 
vidual enterprise and the economiy asa whole. 
Little empirical material is used in the argu- 
ment because few reliable details are available 
at present and an unequivocal interpretation 
of the data published is not possible. 


Die vertikale Preisbindung ist in den ver- 
gangenen Jahren nicht nur in Deutschland, 
sondern in der ganzen Welt Gegenstand hef- 
tiger Auseinandersetzungen gewesen. 

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, einen 
Beitrag zur Klarung der Fragen zu leisten, 
um die der Streit geht. Dabei wird die Preis- 
bindung der zweiten Hand als Bestandteil des 
absatzpolitischen Instrumentariums der Mar- 
kenartikelunternehmen verstanden und die 
Auffassung vertreten, daf& die Folgen einer 
Preispolitik der zweiten Hand im wesentlichen 
davon abhangen, welchen Gebrauch die Her- 
steller von den Méglichkeiten machen, die 
ihnen die vertikale Preisbindung bietet. Der 
Verfasser versucht die Voraussetzungen her- 


auszuarbeiten, welche Entscheidung fiir den 
die Preispolitik bestimmenden Markenherstel- 
ler die giinstigste ist und welche Auswirkung 
diese Politik fiir das Unternehmen selbst und 
die gesamte Wirtschaft hat. Empirisches Ma- 
terial wird nur sekundar zur Beweisfiihrung 
herangezogen, weil zuverlassige Daten nur in 
geringem Umfange vorliegen und eine ein- 
deutige Interpretation des vorhandenen Ma- 
terials nicht méglich ist. 


658.7 
SMYKAY, Edward W. 


Physical Distribution Management 


1961, The MacMillan Co., New York, 
283 pages, Price $4.30. English language. 


Problémes de la distribution commerciale 
Probleme des Vertriebs 
Problemi della distribuzione commerciale 


This book is the result of investigations in the 
practical arena of business decision making. 
The long period of cooperative research and 
consultation between the academic and busi- 
ness communities stands as its underlying bed- 
rock. The executives of large and small firms, 
railroads, airlines, pipelines, motor carriers, 
water carriers, and a long list of distinguished 
traffic managers of industrial firms contrib- 
uted to the conception of principles and their 
applications. 


This book brings together mathematics, statis- 
tics, transportation, marketing, and economics 
for the purpose of analyzing the physical flow 
of goods through a network. 


Marketing 
Distribution 
Marktprobleme 
Marketing 


658.8 
CARPENTER, Robert N. 


Guidelist for Marketing Research and 
Economic Forecasting 


1961, American Management Association Inc., 
New York, 94 pages, Price $3.75. English 
language. 
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Bibliographie pour Vétude du marché 
Bibliographie auf dem Gebiete der Markt- 
forschung 

Bibliografia per lanalisi del mercato 


The intend of this research study is to give a 
broad outline of available publications and 
other sources of facts pertinent to marketing. 
Heavy emphasis has been placed on biblio- 
graphies and directories to the end that, even 
though a topic may not be covered, the re- 
searcher is at least provided with leads to 
further more specialized reports. Many of the 
important reports containing useful data, 
however, are included here. 


658.8.013 
KATONA, G. 


The Powerful Consumer 


1960, McGraw-Hill Book Co. Inc., New York, 
Toronto, London, 276 pages, Price 50/6. 
English language. 


Le consommateur puissant 
Der machtige Verbraucher 
Il consumatore potente 


This book on consumer psychology tries to 
give a picture of how prevailing sentiment 
affects the rate of spending what attitudes 
and what expectations motivate people to 
buy, save and invest. Mr. Katona shows how 
changes in buying attitudes and opinions in- 
fluence the stability or instability of the entire 
company. 

Based on an extensive research, the book 
shows how changes in the attitudes of the 
consumer can scientifically observed and 
measured and how this can be used for mak- 
ing accurate and reliable economic forecasts. 
Facts and statistics covering important moti- 
vating factors among broad groups of people 
are included. 


658.8.012.1 
LUCK, D. J., WALES, H. G. & 
TAYLOR, D. A. 


Marketing Research 


1961, Prentice Hall Inc., Englewood Cliffs 
N. J., 541 pages (2nd edition). English lan- 
guage. 

L’étude du marché 

Marktforschung 

L’analisi del mercato 
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This work might better be described not as a 
revision but as a new book. 
First, there is a new approach—a modern, 
managerial approach, emphasizing marketing 
research as a tool for decision-making. Sec- 
ond, there is case material—drawn from a 
variety of business situations in different in- 
dustries and designed to give a realistic pic- 
ture of the applications of marketing research 
data. And, in addition, there are many new 
or expanded chapters. 
The authors explain the theory behind re- 
search techniques, pin-point the ways in 
which these techniques are used and define 
their limitations. They describe, too, how to 
establish a research department and program 
and how to coordinate them with manage- 
ment functions and needs. 

658.84 
MUENSTER, Hans A. 


Werben und Verkaufen im Gemeinsamen 
Europaischen Markt 


1960, C.W. LeskeVerlag, Darmstadt, 209 pages. 
German language. 


Advertising and Selling in the European 
Common Market 

Publicité et vendre dans le Marché Commun 
Publicita e vendere nel Mercato Commune 


The present book purposely does not contain 
a critically scientific detailed discussion with 
the Common Market, the problematical side 
of which surely is not avoided and finds a 
response everywhere. The author has taken 
pains to depict, aside from theoretical con- 
siderations, the facts, opinions and problems 
of the European Economic Community with 
a view to its significance for the living con- 
tacts between entrepreneurs, trademen and 
institutions in “the six”. 

To reach this goal at close practical quarters, 
more than 1000 questionnaires and letters 
were sent before the beginning of this work to 
personalities, firms and institutions, author- 
ities and societies in the entire EEC-area, 
which now should marge into one common 
inner market. The book shows that the echo 
to this “experts-inquiry” was pleasing to a 
high degree. It is intended to make a book 
of reference and information which can be 
used in the daily practice of publicity and 
sale in the countries of the EEC. This book 
deals, on a scientific basis but in easily 
understandable form, with all questions 
appertaining to market research and publi- 
city, sales promotion and marketing in this 
area. 
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Bei dem hier vorliegenden Buch handelt es sich 
bewuSt nicht um eine kritisch-wissenschaft- 
liche Auseinandersetzung mit dem Gemein- 
samen Markt, dessen Problematik allerdings 
iiberall anklingt und nicht ausgewichen wird. 
Der Verfasser hat sich bemiiht, abszits von 
theoretischen Betrachtungen die Tatsachen, 
Meinungen und Probleme der EWG im Hin- 
blick auf ihre Bedeutung fiir lebendige Kon- 
takte zwischen den Unternehmern, Hindlern 
und Institutionen in den sechs EWG-Staaten 
darzustellen. Um dieses Ziel praxisnahe er- 
reichen zu kénnen, wurden vor Beginn der 
Arbeit mehr als 1000 Fragebogen und Briefe 
an Persdnlichkeiten, Firmen und Institute, Be- 
hérden und Vereinigungen im gesamten EWG- 
Raum, der nun zu einem Gemeinsamen Bin- 
nenmarkt verschmelzen soll, ausgesandt. Wie 
das Buch zeigt, war das Echo auf diese ,,Ex- 
perten-Enquete“ im héchsten Grade erfreulich. 
Es war die Absicht des Verfassers, ein fiir die 
tagliche Praxis des Werbens und Verkaufens 
in den Landern der Europiischen Wirtschafts- 
gemeinschaft brauchbares Nachschlage- und 
Auskunftsbuch zu schaffen, das alle einschli- 
gigen Fragen der Marktforschung und Wer- 
bung, der Verkaufsférderung und des Mar- 
keting in diesem Raum auf wissenschaftlicher 
Basis, aber leicht verstandlich, behandelt. 


658.8.011 
MICHEL, Marcel 


Stratégie du marché 


1961, Presses Universitaires de France, Paris, 
246 pages. French language. 


Market Strategy 
Marktstrategie 
Strategia del mercato 


It is the author’s object to give the manufac- 
turers of branded consumption articles a co- 
herent exposition of the principles that should 
inspire their sales policy. 


To begin with, the theory of monopolistic com- 
petition is admitted for the marks and pub- 
licity made around it have individualized the 
merchandise. But later on elements will be 
successively added which tend to make the 
initial hypothesis more realistic. 


First, the fact that a national market is often 
divided into a small number of big brands of 
a same product only will be taken into ac- 
count. It will be shown that this situation of 
oligopole can oblige the rival firms to with- 


draw to a competition in service and public- 
ity, avoiding the price-war. 

Next it will appear how the principles of 
price-differentiation according to the theory 
of imperfect competition lead the entre- 
preneur quite naturally to the practical situa- 
tion, where he does not only produce various 
brands or varieties of a same article, but also 
multiple goods, for which the demands are 
independant from each other. Finally, the 
ordinary hypothesis of the sale without inter- 
mediary between the producer and the pur- 
chaser will be abandoned as being too simple 
in the case where the buyer is the final con- 
sumer of a branded article. 


Le propos de I’auteur est de tirer pour les 
fabricants d’articles de consommation de 
marque, un exposé complet des principes qui 
devraient inspirer leur politique de vente. Au 
départ, la théorie de la concurrence mono- 
polistique est admise, car les marques et la 
publicité déployée autour d’elles ont indivi- 
dualisé les marchandises. Ensuite l’hypothése 
initiale est complétée par des éléments sus- 
ceptibles de rendre la théorie plus réaliste. Il 
est ainsi tenu compte du fait qu’un marché 
national est souvent partagé par un petit 
nombre de grandes marques d’un méme pro- 
duit; cette situation d’oligopole peut obliger 
les firmes rivales 4 se cantonner dans une con- 
currence par le service et par la publicité, la 
guerre des prix étant évitée. L’auteur montre 
comment les principes de la différentiation 
des prix selon la théorie de la concurrence 
imparfaite aménent tout naturellement |’en- 
trepreneur 4 cette situation pratique od il 
produit non seulement plusieurs marques ou 
varietés d’un méme article, mais aussi des biens 
multiples dont les demandes sont indépendan- 
tes entre elles. Finalement, l’hypothése de la 
vente sans intermédiaire par le producteur 4 
l’acheteur est abandonnée comme étant simp- 
liste dans le cas od l’acheteur est le consom- 
mateur final d’une marchandise de marque. 


658.8 
PHILLIPS, Charles F. & DUNCAN, 
Delbert J. 


Marketing, Principles and Methods 


1960, Richard D. Irwin, Homewood IIl., 
U.S.A., 4th ed., 779 pages, Price $7.95. Eng- 
lish language. 


Principes et méthodes du Marketing 
Die Lehre vom Vertrieb 
Principt et metodi di Marketing 
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The fourth edition of this widely adopted 
basic text represents a major revision in that 
almost every chapter has been completely 
rewritten. Emphasis is on marketing manage- 
ment and the future role of the marketing 
executive. The authors have incorporated re- 
cent significant developments in marketing 
and appraised their significance. The basic 
nature and plan of Marketing, Principles and 
Methods has been retained in this edition. 
The principles of marketing are introduced 
in an understandable manner, with a 
wealth of illustrative and descriptive ma- 
terial. Facts are evaluated and appraised 
through the use of the tools of economic ana- 
lysis. Recognizing that marketing plans must 
begin with the individual consumer or the 
industrial user and work back through the 
retail and wholesale middlemen to the manu- 
facturer or producer, the authors have con- 
tinued to follow this approach in the fourth 
edition. 

A Teacher’s Manual is available with this 
text. It contains suggestions for developing 
courses of varying length, objective test ques- 
tions, and answers to the review and discus- 
sion questions at the ends of each chapter. 


Management Education 
Formation des Chefs d'Entreprise 


Ausbildung fiir Unternehmens- 
fihrung 


Formazione dei dirigenti 
d’Azienda 


658.386.3 
B.I.M. 


Management Development Schemes 


1960, British Institute of Management (B.I.M.), 
London, 76 pages. English language. 


Programmes-type pour la formation des cadres 
au sein de l’entreprise 

Schemen fiir die Ausbildung leitender Ange- 
stellter innerhalb der Unternehmung 
Programmi-tipo per l’addestramento dei 
quadri in seno allimpresa 


Year by year the British Institute of Manage- 
ment receives an increasing number of re- 
quests from collective subscribers and other 
members for advice and information on the 


230 





subject of recruitment, selection, education, 
training and development of managers, includ- 
ing supervisors. To ensure high standards of 
efficiency and accuracy of these services, and 
to keep abreast of the important develop- 
ments which have taken place in manage- 
ment training and development during the 
past 15 years, it was proposed in September 
1958 to set up a detailed index of company 
training and development programmes. 


This first report summarises the information 
collected and analysed during the first eighteen 
months of the survey, and gives an indication 
of full scope of the material which will 
eventually become available to collective 
subscribers of the B.I.M. 


658.386.3 
B.I.M. (BRITISH INSTITUTE OF 
MANAGEMENT) 


A Conspectus of Management Courses 


1961, Sir Isaac Pitman & Sons, Ltd., London, 
287 pages, Price 45/-. English language. 


Sommaire des Cours du Perfectionnement 
d’ Administration des Entreprises 


Uberblick der Kurse fiir Unternehmungs- 
fiibrung 


Sommario dei Corsi d’addestramento dei 
dirigenti d’azienda 


This is the fourth edition of “Education and 
Training in the Field of Management” and 
is a further attempt to present an up-to-date 
and comprehensive survey of facilities for 
Management Education in the United King- 
dom. 


It is divided into four parts. Part I is an in- 
dex of educational establishments and other 
organizations which conduct courses in any 
way related to management subjects; this in- 
cludes universities, technical and commercial 
colleges, adult education centres, professional 
and specialist organizations. Brief references 
to the different kinds of courses are made. 
Part II is a subject index giving fuller details 
of some of these courses, grouped under sub- 
ject headings. Part III covers university de- 
gree and diploma courses containing manage- 
ment subjects, and Part IV gives information 
on the syllabuses of professional and other 
bodies which conduct examinations in the 
field of management. 
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658.386.3 
DE PHILLIPS, Frank A., BERLINER, 
William M. & CRIBBIN, James J. 


Management of Training Programs 


1960, Richard D. Irwin, Inc., Ill., 469 pages, 
Price $7.00. English language. 


La direction des programmes de formation 
Leitung der Aus- und Weiterbildungs- 
programme 

La direzione dei programmi di formazione 


This book is organized in four units. Unit I 
deals with the problems of training and the 
history, meaning and purposes of business 
and industry, with the relationships between 
management and training and with the criti- 
cal importance of the human equation in 
training. Unit II is concerned with theories 
of learning and principles of training. 


Unit III examines the organization and ad- 
ministration of training programs. 


Unit IV is devoted to an analysis of the 
problems involved in training research and 
evalution. 

658.386.033 
LINSTEAD, Sir Patrick 


The Complete Scientist 


1961, Oxford University Press, London, 162 
pages, Price 18 sh. English language. 


La formation complete scientifique et techno- 
logique 

Der allround Wissenschaftler 

La formazione completa degli studiosi e dei 
tecnici 


This is the report of a study by an advisory 
committee set up by the British Association 
for the Advancement of Science under the 
chairmanship of Sir Patrick Linstead, Rector 


of the Imperial College of Science and Tech- 
nology, and financed by a grant from the 
Leverhulme Trust Fund. The enquiry was con- 
cerned with the problems, both quantitative 
and qualitative, of giving adequate weight to 
non-scientific subjects in the education, both 
at school and university, of students to become 
scientists or engineers or other technologists. 
Much of the evidence set out in the report 
relates to the distribution of time given to 
mathematics, science and generally to specia- 
list subjects and also to non-scientific— 
“general”—subjects at various stages in 
school and university. The report concentra- 
tes on sixth-form and undergraduate courses 
but embraces graduate courses as well. It ma- 
kes recommendations which, if adopted, 
should help in the broadening of the educa- 
tion and interests of all scientists and techno- 
logists. 


658.386.012 


STUART-CLARK, A.C.; WHITAKER, 
F.P.G.; TAYLOR, A.L.T.; SCOTT, J.D.; 
HELLER, F.A.; TURNBILL, A.V. 

& HOOD, G.M. 


Case Study Practice 


1960, British Institute of Management, 
London, 53 pages. English language. 


La pratique de la méthode des cas 


Die Praxis der Methode des ,,Praktischen 
Falles“ 


La pratica del metodo dei casi 


The purpose of this booklet is to give an 
account of the practice of case study methods 
in training under various circumstances. 
Those who have contributed present the 
approach to the subject in a university, a 
echnical college, a firm of management con- 
sultants, the Civil Service, a very large indus- 
trial company and a relatively small one. 
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ARTICLES 
ARTIKEL 


General Theory of Management 
and Organization 


Théorie générale de Gestion 
d'Entreprise et d’'Organisation 


Allgemeine Theorie 
der Unternehmungsfihrung 
und der Organisation 


Teoria generale della direzione 
organizzazione aziendale 


65.011 
CHAMBERLAIN, Clinton J. 


Coming Era in Engineering Management 


Harvard Business Review, September/Octo- 
ber 1961, pp. 87-94. English language. 


L’époque future de la direction technique 
Das zukinflige Zeitalter der technischen 
Verwaltung 

L’epoca futura della direzione tecnica 


65.012.6 
CHAPEAYJ, C. 


De “Public Relations” op het niveau van de 
algemene directie 


Maandelijkse Documentatie van de Belgische 
Dienst Opvoering Productiviteit, juli 1961, 
pp. 6-10. Dutch language. 


Public Relations on the level of General 
Management 

Les relations publiques au niveau de la 
direction générale de l’entreprise 
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ARTICOLI 


Interessenvertretung und Reprasentation 
auf dem Niveau der allgemeinen Direktion 
der Unternehmung 

Le relazioni publiche sul nivello della 
direzione generale dell’impresa 


65.011.1 
COOPER, Joseph O. 


Making Decisions—and making them stick 


Management Review, Vol. 50, No. 8, pp. 
44-53. English language. 


La prise des décisions et leur réalisation 
Entscheidungen fassen und realisieren 
Sapere prendere le decisioni e la loro realiz- 
zazione 

65.011.1 
COSANDEY, M. 


L’Adaptation des états-majors d’entreprise 
aux imperatifs techniques et économiques 


Revue économique et sociale, aofit 1961, 
pp. 70-75. French language. 


Adapting staffs to technical and economical 
imperatives 

Anpassung des Stabs der Unternehmung 

an wirtschaflliche und technische Imperative 


L’adaptazione del «Staff» agli imperativi 
economici e tecnici 


65.012.2 


DAENZER, W. F.; SCHMIDT, Eberhard 


and others 
Betriebsplanung 


Industrielle Organisation, 1961, No. 8, 
pp. 325-373. German language 














Planning within the company 
Le «planning» dans Ventreprise 
La pianificazione nell’empresa 


65.011.1 
EDITORIAL 


Besluitvorming en Specialisme 


Economische Statistische Berichten, 46. Jhrg., 
No. 2294, pp. 694-695. Dutch language. 


Decision making and specialism 

La prise des décisions et la spécialisation 
Entscheidungen fassen und Spezialismus 

Il prendere dei decisioni e la specializzazione 


65.011 
EDITORIAL 


Manager im Wunderland 


Fortschrittliche Betriebsfiihrung, Heft 3, 1961, 
10. Jhrg., pp. 58-59. German language. 


Manager in Wonderland 
Le chef d’entreprise au pays des merveilles 
Il capo d’impresa nella terra d’incanto 


65.012.1 
EDITORIAL 


Une enquéte «pour voir» 4 propos de l’orga- 
nisation scientifique 


Travail et Méthodes, No. 156, pp. 25-31. 
French language. 


Inquiry with regard to scientific management 
Eine Umfrage betreffs wissenschaflliche 
Organisation 

Una richiesta «per vedere» intorno 
alVorganizzazione scientifica 


65.011 
HOPKINS, Robert C. 


Possible application of information theory 
to management control 


LR.E. Transactions on Engineering, Manage- 
ment, Vol. EM-8, 1961, No. 1, pp. 40-48. 
English language. 


Les applications possibles de la théorie 
@’information au contréle de la gestion 
Mégliche Anwendungen der Informations- 
theorie zur Verwaltungskontrolle 
Applicazioni possibili della teoria d’informa- 
zione al controllo di gestione 








65.011.1 
KRONAUER, E. 


La gestion économique de l’entreprise face 
au progrés technique 


Revue économique et sociale, aofit 1961, 
pp. 59-69. French language. 


Economic management faced by technical 
progress 

Wirtschaflliche Unternehmungsfihrung 

und technischer Fortschritt 

La gestione economica di fronto al progresso 
tecnico 


65.011 
McLEAN, James D. 


The “Core Concept” of Systems Manage- 
ment 


I.R.E. Transactions on Engineering Manage- 
ment, Vol. EM-8. 1961, No. 2, pp. 92-94. 
English language. 


La notion fondamentale des systémes 

de gestion 

Kernbegriff der Verwaltungssysteme 

La nozione basilare dei sistemi di gestione 


65.012.2 
LOEW, K. 


Planung als Instrument der Unternehmungs- 
fiihrung 


Rationalisierung, 12. Jhrg., Heft 6, 1961, 
pp. 130-132. German language. 


Planning: a Management Tool 

La planification comme instrument de gestion 
des entreprises 

La pianificazione come strumento dell’ammi- 
nistrazione d’impresa 


65.011 
NEAL, H. T. 


Some Criticisms of Systems Management 


I.R.E. Transactions on Engineering Manage- 
ment, Vol. EM-8. 1961, No. 2, pp. 94-99. 
English language. 


Quelques critiques des systémes de gestion 
Einige Kritiken zu Systemen der Unter- 
nehmungsfibrung 

Alcune critiche dei sistemi di gestione 








65.011 
NORGUET, Réne and others 


L’entreprise face 4 ses responsabilités éco- 
nomiques et sociales 


CNOF, 34e année, No. 8/9, pp. 19-96 (nu- 
méro spécial). French language. 


The company and its economic and social 
responsibilities 

Die Unternehmung und ibre wirtschaftlichen 
und sozialen Verantwortlichkeiten 
L’impresa di fronti alle sue responsabilita 
economiche e sociali 


65.011.1 
DULES, F. 


Les impératifs économiques du progrés tech- 
nique: Interdépendance entre progrés tech- 
nique, progrés économique et progrés 
social 


Revue économique et sociale, aoft 1961, 
pp. 9-56. French language. 


Economic imperatives of technical progress: 
Interdependance between technical, economic 
and social progress 

Wirtschaflliche Imperative des technischen 
Fortscbritts: Interdependenz zwischen tech- 
nischem, wirtschafilichem und sozialem 
Fortschritt 

Imperativi economici del progresso tecnico, 
progresso economici e progresso sociale 


65.011 
REINOUD, H. 


Het Bedrijfsbeleid 


Maandblab voor Accountancy en Bedrijfs- 
huishoudkunde, 35e Jrg., No. 7, pp. 250-266. 
Dutch language. 


Business Policy 

La gestion d’entreprise 

Die Unternehmungsfibrung 
L’amministrazione dell’impresa 


65.011 
RITTER, Heinz F. 


Organisationsprobleme in der Bauunter- 
nehmung 


Industrielle Organisation, 30. Jhrg., No. 5, 
pp. 219-223. German language. 
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Organisational Problems within the Building 
Industry 

Problémes d’organisation dans l’entreprise 
de travaux publics 

Problemi d’organizzazione nelle impresa 
edilizie 


65.011 
ROSNER, L. 


Organisieren ist eine Kunst 


Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis, 
13. Jhrg., Heft 9, pp. 481-485. German 
language. 


Organising is an art 
Organiser, c’est une art 
Crganizzare é un arte 
65.011.1 
RIJKENS, P. 


Het Grootbedrijf in Ontwikkeling 


De Gids, mei, juni en juli 1961. Dutch 
language. 


Development of large enterprises 

La développement des grandes entreprises 
Der Grofbetrieb in Entwicklung 

Lo sviluppo delle grandi imprese 


65.011.4 
SCHNEIDER, Werner 


Die Beriicksichtigung des Zeitfaktors und 
der Produktionskosten bei der Ermittlung 
des Nutzeffekts von Investitionen 


Wirtschaftswissenschaft, No. 
1961. German language. 


10, Oktober 


The role of the time factor and production 
costs in efficiency calculations of investments 
Le réle du facteur temps et des coits de 
production dans le calcul de Vefficience 
des investissements 

Il ruolo del fattore tempo e dei costi di 
produzione nell’assertamento del rendimento 
degli investimenti 


65.011 
SELEKMAN, Benjamin M. 


Businessmen in Power 


Harvard Business Review, September/Octo- 
ber 1961, pp. 95-110. English language. 








ing 
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Les chefs d’entreprise au pouvoir 
Geschaftsleute am Ruder 
I capi d’impresa al potere 


65.011 
SHEPARD, Herbert A. 


Social Change in Science and Engineering 


I.R.E. Transactions on Engineering Manage- 
ment, Vol. EM-8. 1961, No. 1, pp. 11-14. 
English language. 


Le changement social dans les sciences 

et la technologie 

Sozialinderungen in Wissenschaft und Technik 
Il cambiamento sociale nella scienza e nella 
tecnologia 


65.011.1 
TILLY, Horace S. J. 


Business cannot pursue aims that conflict 
with those of society 


Management, Vol. 8, No. 2, pp. 31-35. 
English language. 


La responsabilité sociale de Pentrepreneur 
Soziale Verantwortlichkeit des Unter- 
nehmensfiibrers 

La responsabilita soziale del capo d’impresa 


65.012.23 
TREUENFELS, H. P. 


Langfristige Planung als Aufgabe 
des Management 


Wirtschaftlichkeit, 1961, Heft 1, pp. 1-4. 
German language. 


Longterm planning as a problem 

for Management 

Les plans a long terme comme probléme 
de gestion 

I piani a lungo andare come problema 
della gestione 


65.011 
ZAGER, Robert 


Management and the Productivity of Labor 


Advanced Management, June 1961, pp. 4-9. 
English language. 


Le gestion d’entreprise et la productivité 
du travail 


Unternehmensfiihrung und Arbeitsproduk- 
tivitat 

L’amministrazione d’impresa e la produt- 
tivita del lavoro 


Automation 
Automation 
Automatisierung 


Automazione 


65.011.56 
OOSTEROM, G. 


Automatisering. Schets van haar betekenis 
en gevolgen 


Maandelijkse Documentatie van de Belgische 
Dienst Opvoering Productiviteit, mei 1961, 
pp. 2-6. Dutch language. 


Meaning and Consequences of Automation 
Limportance et les conséquences 

de lautomation 

Bedeutung und Folgerungen der Automati- 
sierung 


Il significato e le conseguenze dell’automa- 
zione 

65.011.56 
ROBBA, Ch. G. 


Conséquences sociales de l’automation 


L’Evude du Travail, No. 119, pp. 39-42. 
French language. 


Social implications of Automation 

Soziale Konsequenzen der Automatisierung 
Conseguenze sociali dell’automazione 
Investigations 

Recherches 

Forschung 

Ricerche 


65.012.1 
MEDER, Clyde W. 


Evaluating Research Activities 


Cost and Management, June 1961, pp. 278- 
280. English language. 
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L’évaluation des recherches 
Bewertung der Forschungsaktivitaten 
La valutazione delle ricerche 


65.012.1 
MOHLER, Jiirgen 


Die betriebliche Forschung — Gegenstand, 
Durchfiihrung und Risiko 


Rationalisierung, 12. Jhrg., No. 8, pp. 179- 
181. German language. 


Business Research: Subject, Carrying 

out and Risk 

L’analyse de Ventreprise: Pobjet — Pexécu- 
tion — le risque 

L’analisi dell’azienda: Voggetto — Pesecu- 
zione — il rischio 


65.012.1 
OPITZ, H. 


Obertragungsméglichkeiten von Forschungs- 
ergebnissen in die Praxis 


Rationalisierung, 12. Jhrg., No. 8, pp. 173- 
178. German language. 


Possibilities of transferring research results 
in practice 

Les possibilités d’application des résultats 
de recherche sur le plan pratique 

Le possibilita d’applicazione dei resultati 

di ricerche sul piano pratico 


65.012.1 
PAQUET, M. 


Le réle des instituts de recherche par 
contrats dans le développement industriel 


La Vie Economique et Sociale, 32e année, 
No. 4, pp. 249-255. French language. 


The Role of Research Institutions 

by Contracts in Industrial Development 
Die Rolle der Forschungsanstalten 

in der industriellen Entwicklung 

Il ruolo degli Istituti di ricerche 

nello sviluppo industriale 


65.012.1 
WOLK, L. J. van der 


The Task of the Literature Searcher 

Higher Education and Research in the Nether- 
lands, Vol. V., No. 2, Summer 1961, pp. 14-17. 
English language. 
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La tache du documentaliste 
Die Aufgabe des Literaturforschers 
Il compito del documentalista 


Operations Research 
Recherches opérationelles 
Verfahrensforschung 


Ricerca operativa 


65.012.122 
ERNST, Martin L. 


Operations Research and the large Strategic 
Problems 


Operations Research, Vol. 9, No. 4, pp. 437 
—445. English language. 


La recherche opérationelle et les grandes 
problémes stratégiques 
Verfabrensforschung und die grofen strate- 
gischen Probleme 

La ricerca operativa e i grandi problemi 
strategici 


65.012.122 
GASTAGNO, G. 


Il calcolatore elettronico e l’elaborazione dei 
dati nella moderna metodologica direzionale 
I, Ie Mi 


L’Industrialista, January-March 1960, pp. 
11-42, April-June 1960, pp. 115-207, July- 
September 1960, pp. 243-285. Italian lan- 
guage. 


Electronic Computers and integrated data 
processing in modern management methods. 
I, II and III 

Calculateurs électroniques et traitement des 
données dans les méthodes modernes de ges- 
tion. I, II et III 

Elektronische Rechenmaschinen und Datenver- 
arbeitung in der modernen Unternehmungs- 
fitbrung. I, II und III 


65.012.122 
LAZER, William 


Operation Research: A Management 
Assessment 


Advanced Management, June 1961, pp. 12-17. 
English language. 
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La recherche opérationelle, une tdache pour la 
gestion d'entreprise 

Verfahrensforschung: eine Aufgabe fiir die 
Unternehmungsfihrung 

La ricerca operativa: un compito per la 
direzione d’impresa 


65.012.122 
YOUNG, R. D 


Data Processing in a Large Organisation 


The Manager, Juli 1961, pp. 523-526. English 
language. 


Lélaboration des données dans une grande 
entreprise 

Datenverarbeitung in einer Grofunternehmung 
L’elaborazione dei dati nella grande impresa 


Leadership — Communication — 
Information 


Direction — Communication — 
Information 


Fihrung — Kommunikation — 
Information 


Direzione — Communicazioni — 
Informazioni 


65.012.612 
BUCHANA, Paul C. 


A Sensitivity Training Laboratory and its 
contribution to Organisational Development 


Mens en Onderneming, XVe jrg., No. 5, pp. 
301-310. English language. 


Une laboratoire d’entrainement de la 
sensitivité et son apport au développement 
de lorganisation 

Ein Laboratorium fiir die Entwicklung des 
Empfindungsvermégens und ihr Beitrag zur 
organisatorischen Entwicklung 

Un laboratorio per addestramento della 
sensitiva e il suo contributo allo sviluppo delle 
organizzazioni 


65.012.45 
DANIEL, D. Ronald 


Management Information Crisis 


Harvard Business Review, September/October 
1961, pp. 111-121. English language. 





La crise dans Vinformation d’administration 
Die Krise in Verwaltungsinformation 
Lacrisinell’informazione sull’amministrazione 


65.012.4 
GOLEMBIEWSKI, Robert T. 
Three Styles of Leadership and their Uses 


Personnel, Vol. 18, No. 4, pp. 34-45. English 
language. 


Trois styles de direction et leurs utilisations 
Drei Stile der Fiihrung und ihre Anwendungen 
Tre stili di direzione e le loro applicazioni 


65.012.4 
HERZEELE, Erik van 


Le personnel du cadre inférieur 
Industrie, No. 8, aofit 1961. French language. 


Executives at lower level 
Leitende Angestellte auf niedriger Ebene 
I quadri subalterni 


65.012.45 
HUMBLE, J. W. 


Communication: Management’s Responsi- 
bility 


Personnel Management, September 1961, 


pp. 190-195. English language. 


La communication: la responsabilité de la 
direction 


Kommunikation: die Verantwortlichkeit der 
Direktion 


La communicazione: la responsabilita della 
direzione 


65.012.4 
PRENTICE, W. C. H. 


Understanding Leadership 


Harvard Business Review, September/October 
1961, pp. 143-151. English language. 


Comprendre le commandement 
Verstandnis fiir die Fibrung 
La comprensione della direzione 











Organization structure 


Problémes de la structure 
d'entreprise 


Strukturprobleme 
der Unternehmung 


Problemi della struttura 
d'impresa 

65.014 
FISCH, Gerald G. 
Line-staff is Obsolete 


Harvard Business Review, September/October 
1961, pp. 67-79. English language. 


Le «Line and Staff» est désuet 
Der Line and Staff* ist veraltet 
Il «Line and Staff» é desusato 


65.014 
HASSON, Guy & VATIER, Raymond 


Coups d’oeil sur l’entreprise soviétique 


CNOF, 34e année, No. 6, pp. 9-20. French 
language. 


A look upon Soviet Enterprises 
Ein Blick auf die sowjetischen Unternehmen 
Uno sguardo sulle imprese sovietiche 


Work- and Time-Study 

Etudes des Temps et du Travail 
Arbeits- und Zeitstudien 
Analisi dei Tempi e del Lavoro 


65.015 
CUZOL, Marcel 


La préparation du travail 


L’Etude du Travail, No. 120, pp. 3-6. French 
language. 


Workpreparation 
Die Arbeitsvo~bereitung 
La preparazione del lavoro 


65.015 
NADLER, Gerald & DRUI, A. B. 


Effects de l’allure sur l’étude du travail 
par sondage 
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L’Etude du Travail, No. 121, pp. 23-30, 
French language. 


Work-study and Industrial Engineering 
Arbeitsstudien und die gewerbliche Technik 
Effetti dell’andamento sull’analisi del lavoro 
per sondaggi statistiche 


Accounting 
Comptabilité 
Kostenberechnung 
Contabilita 


657.47 
BUCKLEY, J. L. 


Organisation for Cost Reduction 


Cost and Management, July-August 1961, 
pp. 291-299. English language. 


L’organisation en vue d’une réduction 
des cotits 

Die Organisation zur Kostensenkung 
L’organizzazione per ridurre i costi 


657.3 
GOODALE, Denis 


Joint Cost Allocation and Managerial 
Decisions 


Cost and Management, July-August 1961, 
pp. 300-309. English language. 


L’imputation des frais indirects et les décisions 
de gestion 

Aufteilung der Gemeinkosten und die Ent- 
scheidungen der Leitung 

Limputazione dei costi indiretti e le decisione 
di gestione 


658.1 
DE PINS, Etienne 


Combien d’entreprises font-elles vraiment 
de la gestion budgétaire 


Chefs d’entreprise, 6e année, No. 3, pp. 84-100. 
French language. 


How many enterprises really use budgetary 
control? 

Wieviel Unternehmen wenden wirklich die 
Plankostenrechnung an? 

Quante imprese applicano veramente il budget 
quale strumente di gestione? 
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658.14 
RADICEVIC, R. 


Begriff und Methoden der Amortisation 


Die Unternehmung, No. 2, 1961, pp. 88-102. 
German language. 


Concept and Methods of Amortisation 
La notion et les méthodes de amortisation 
Il concetto e i metodi d’ammortamento 


657.4 
SCHARPFF, R. 


Stellung und Aufgaben des Controllers 
in der Unternehmung 


Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis, 
13. Jhrg., Heft 4, pp. 223-229. German lan- 
guage. 


Position and Task of the Controller within 
the company 

Position et tache du contrédleur de gestion 
dans Ventreprise 

Ventreprise 

Posizione e compito del «controller» 

nell’ impresa. 


657.1 
STARREFELD, R. W. 


Administratie en Organisatie 


Maandblad voor Accountancy en Bedrijfs- - 


huishoudkunde, 35e jrg., No. 6, pp. 202-212. 
Dutch language. 


Administration and Organisation 
La comptabilité et organisation 
Rechnungswesen und Organisation 
Ragioneria ed organizzazione 


Human Aspects 
Relations humaines 
Personal 


Problemi umani 


658.3.054.8 
ARGYRIS, Chr. 


Employee Apathy and Noninvolvement 


Personnel, Vol. 38, No. 4, pp. 8-14. English 
language. 


L’apathie et le manque d’intérét chez les 
travailleurs 

Apathie und Mangel an Interesse bei den 
Arbeitern 

L’apatia e disinteresse fra i operai 


658.3.011.1 
BUNTINX, H. 


La gestion sociale moderne 


Cahiers mensuels de documentation de |’Office 
Belge pour l’Accroissement de la Productivité, 
juin 1961, pp. 8-12. French language. 


Modern Personnel Management 
Moderne Personalpolitik 
Politica sociale moderna del personale 


658.3 
CATTEPOEL, Dirk 


Raubbau mit Fiihrungskraften 


Der Leitende Angestellte, 11. Jhrg., No. 8/9, 
pp. 164-165. German language. 


Overcropping Managers 

Exploitation des cadres et dirigeants d’entre- 
prise 

L’abusare di quadri e dirigenti d’impresa 


658.32 
CLEGG, H. A. 


The Scope of Fair Wage Comparisons 


The Journal of Industrial Economics, Vol. IX, 
No. 3, pp. 199-214. English language. 


Le but des comparaisons des salaires honnétes 
Zweck der richtigen Lohnvergleichungen 
Lo scopo delle comparazione dei salari onesti 


658.314.7 
DURFEE, Richard A. & BROPHY, Alfred L. 


How to stifle Creativity? 


Personnel, Vol. 38, No. 4, pp. 63-66. English 
language. 


Comment stimuler la faculté créatrice? 
Wie kann man das schépferische Vermégen 
fordern? 

Come stimolare la facoltd creatice? 











658.386 
ELLIOT, John M. 


A Checklist for Auditing the Management 
Development Program 


Personnel, Vol. 38, No. 4, pp. 80-83. English 
language. 


Le contréle comptable des programmes de 
formation des cadres 

Die Priifung eines Fiihrungsforderungs- 
programmes 

Il controllo contabile dei programmi 
d’addestramento dei quadri 


658.32 


FUESTER, Kenneth E., WAJDA, Gerald F. 
& LARSON, Theodore R. 


Global Plan for Salary Administration 


Harvard Business Review, pp. 62-66, Septem- 
ber/October 1961. English language. 


Un plan d’ensemble pour ladministration 
des salaires 

Ein umfassender Plan fiir die Lobnbuchhaltung 
Un piano globale per ’amministrazione 


dei salari 


658.386.013 
GIBSON, George W. 


A New Dimension for “In-Basket” Training 


Personnel, Vol. 38, No. 4, pp. 76-79. English 
language. 


Nouvelle perspective pour la formation par 
la méthode de «In-Basket» 

Neue Perspektive fiir die Ausbildung mittels 
der ,In-Basket*-Methode 

Nuove prospettive per laddestramento 
mediante il metodo «In-Basket» 


658.32 
ILLETSCHKO, Leopold L. 


Probleme der Lohnrechnung und Lohn- 
zahlung 


Wirtschaftlichkeit, 1961, Heft 1, pp. 5-9. Ger- 
man language. 


Problems of Wage Calculation and Wage 
Payment 
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Les problémes de calcul et de payment 
des salaires 

I problemi dei calcolo e di pagamento 
dei salari 


658.31 
JACCARD, P. 


Vues prospectives sur les besoins et les 
disponsabilités en cadres techniques 


Revue économique et sociale, aoit 1961, 
pp. 76-84. French ianguage. 


Prospects on needs and availability of tech- 
nical managers 

Vorschau des Bedarfs und Bestand an tech- 
nischen Angestellten 

Prospettivi sui bisogni e disponsibilita di 
quadri tecnici 


658.3 
JACKSON, Willie 


Some Human Aspects of Engineering 
Progress 


The Production Engineer, Vol. 40, No. 9, 
pp. 569-584. English language. 


Quelques aspects humaines du progrés 
technologique 

Einige menschliche Gesichtspunkte des tech- 
nischen Fortscbritts 

Alcuni aspetti umani del progresso tecnico 


658.3.052.2 
KLEINE, Gisela 


Sozialtypische Trager der modernen Indu- 
striegesellschaft: Die leitenden Angestellten 


Der leitende Angestellte, 11. Jhrg., No. 7, pp. 
138. German language. 


The Managers as reprentatives of modern in- 
dustrial society 

Les cadres, représentants tipiques du point de 
vue sociologique de la société industrielle mo- 
derne 

I quadri quale rappresentanti dal punto de 
vista sociolo-della societa industriale moderna 


658.315 
MAYFIELD, Harold 


Appraisal and Interview: A personal 
approach to Management Development 
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Personnel Management, No. 357, pp. 181-189. 
English language. 


L’estimation et interview 
Die Bewertung und das Interview 
La valutazione e lintervista 
658.32 
MEIDNER, R. 


The Meaning and Function of Coordinated 
Wage Policy 


Trade Union Information, No. 34, pp. 3-6. 
English language. 


Le but et la fonction de la politique coor- 
donnée des salaires 

Bedeutung und Funktion einer koordinierten 
Lobnpolitik 

Il significato e la funzione d’una politica coor- 
dinata dei salari 


658.3.05 
MIGNOLET, F. 


Arbeidsgeneeskunde en ergonomie 


Maandelijkse Documentatie van de Belgische 
Dienst Opvoering Productiviteit, augustus 
1961, pp. 2-11. Dutch language. 


The Labourmedicine and Ergonomics 
La médicine du travail et Pergonomie 
Berufskrankheiten und Ergonomie 
Medicina del lavoro e l’ergonomica 


658.31 
MILLER, Ernest C. 


The Personnel Audit—Gateway to the 
Future 


Personnel Journal, Vol. 40, No. 4, 
pp. 153-159. English language. 


Vérification de la politique du personnel: 
Une porte sur Pavenir 

Uberpriifung der Personalpolitik: Die Tir zur 
Zukunft 

Controllo della politica del personale: 

una porta sul futuro 


658.31 
MUELLER, W. H. 


Der Mensch in seinen Rollen 


Industrielle Organisation, 30. Jhrg., No. 7, 
pp. 303-312. German language. 


People in their roles 
L’homme dans son réle 
L’uomo nei suoi ruoli 


658.32 
PATTON, Arch 


Executive Compensation in 1960 


Harvard Business Review, September/ October 
1961. 152-159. English language. 


Les émoluments des cadres en 1960 
Gehalt der leitenden Angestellten in 1960 
I salari dei quadri nel 1960 


658.3.018 
ROSE, Rudolf 


Die Praxis der Einfiihrung und Durch- 
fiihrung einer Personalbeurteilung 


Mensch und Arbeit, 13. Jhrg., No. 6, 
pp. 165-170. German language. 


The practice of introducing and application of 
personal evaluation 

Les problémes pratiques de V’introduction et 

@’ application de l’évaluation du personnel 

I problemi pratici dell’introduzione e 
dell’applicazione della valutazione del 
personale 


658.315 
SMITH, Charles H. 


Translating Profitability into a Working 
Management Tool 


Personnel, Vol. 38, No. 4, pp. 15-22. 
English language. 


L’utilisation du taux de profit comme un 
instrument de direction du personnel 
Verwendung des Profitrates als Instrument 
der Personal fiihrung 

Limpiego della redditivita come strumento 
del direzione del personale 


658.3 
STRAUB, Gottfried 


Die auslaindischen Arbeitskrafte als ein 
zentrales Problem der Unternehmungs- 
fihrung 


Industrielle Organisation, 30. Jhrg., No. 6, 
pp. 265-268. German language. 
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Foreign Labour as a problem for Management 
Les travailleurs comme probléme centrale de 
la direction d’entreprise 

Gli operai stranieri come problema centrale 
della direzione d’impresa 


658.314 
TRIPICIAN, Joseph F. 


Appraisal as a Communications Tool 


Personnel, Vol. 38, No. 4, pp. 67-75. 
English language. 


L’application comme moyen de communi- 
cation 

Die Bewertung als Werkzeug der Kommuni- 
kation 

La valutazione quale strumento delle 
communicazione 


658.3 
WALTER, Paul 


Der Standort des Akademikers in der 
chemischen Industrie 


Der leitende Angestellte, 11. Jhrg., Heft 6, 
pp. 127-130. German language. 


Position of Graduates within the chemical 
Industry 

La position des universitaires dans l’industrie 
chemique 

La posizione dei laureati nell’industria chimica 


658.31 
ZINCK, W. Clements 


Incentive Applications in the Small 
Manufacturing Plant 


Personnel Journal, Vol. 40, No. 2, pp. 72-78. 
English language. 


Les salaires au rendement dans les petites 
entreprises industrielles 

Das Prémiensystem in den kleinen Gewerbe- 
betrieben 

I salario a premio nelle piccole imprese 
industriali 


Production 
Production 
Produktion 
Produzione 


658.511 
BURNS, Tom 
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Research, Development and Production: 
Problems of Conflict and Cooperation 


I.R.E. Transactions on Engineering Manage- 
ment, Vol. EM-8, 1961, No. 1, pp. 15-23. 
English language. 


Recherches, développement et production, 
problémes de conflict et de cooperation 
Forschung, Entwicklung und Produktion, 
Probleme der Kollision und Kooperation 
Ricerche, Sviluppo e Produzione: Problemi di 
conflitto e di cooperazione 


658.56 
ENTERS, J. H. 


De Organisatie van de kwaliteitszorg 


Sigma, 1961, No. 4, pp. 67-71. 
Dutch language. 


The Organisation of Quality Control 
L’organisation du contréle de la qualité 
Die Organisation der Qualitatskontrolle 
L’organizzazione del controllo della qualita 


658.56 
ETTINGER, J. van 


The Concept of Intregrated Control 
of Product quality 


E.O.Q.C. Bulletin, No. 14, pp. 460-468. 
English and French language. 


Le concept du contréle integré de la qualité 
du produit 

Der Begriff der integrierten Qualitatskontrolle 
des Produkts 

Il concetto del controllo integrativo della 
qualita dei prodotti 


658.51 
HERRICK, John S. 


Using Worksimplification in Research 


The Journal of Industrial Engineering, Vol. 12, 
No. 4, pp. 263-266. English language. 


L’emploi de la simplification du travail dans 
les travaux de recherche 

Benutzung der Arbeitsvereinfachung in 
Forschungsarbeiten 

L’uso della simplificatione del lavoro nei 
ricerche 
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658.562 
HERWIG, Eckart 


Qualitatskontrolle als organisatorisches 
Problem 


Zeitschrift fiir Organisation, 30. Jhrg., Heft 4, 
pp. 121-125. German language. 


Quality Control as an organisational problem 
Le contréle de la qualité comme une probléme 
d@’ organisation 

Il controllo della qualita come problema 
d’organizzazione 


658.56 
PABST, William R. 


Use of Statistical Quality Control in the 
Industry of India 


E.O.Q.C. Bulletin, No. 14, pp. 445-456. 
English and French language. 


Utilisation du contréle statistique de la 
qualité dans Vindustrie en Inde 

Gebrauch der statistischen Qualitatskontrolle 
in Indien 

L’impiego del controllo statistico della 
qualita nell’industria in India 


658.53 
SMALLEY, Harold E. & NEWBERRY, T. L. 


Profit Maximization and Industrial 
Engineering 


The Journal of Industrial Engineering, 
Vol. 12, No. 3, pp. 163-171. English language. 


Maximisation du profit et la technologie 
industrielle 

Maximalgewinn und gewerbliche Technik 
Massimizzazione del profitto e technologia 
industriale 


658.5 
WARD, E. P. 


The Effect of National Character on 
Production Methods 


The Production Engineer, Vol. 40, No. 8, 
pp. 499-519. English language. 


L’influence du caractére national sur les 
méthodes de production 

Der EinfluB des nationalen Charakters auf die 
Produktionsmethoden 

L’effetto del carattere nazionale sui metodi di 
produzione 


Commercial Aspects/Marketing 


Problémes commerciaux et 
de Distribution 


Probleme des Ein- und Verkaufs 


Problemi Commerciali/Marketing 


658.8 
MILLS, Harlan D. 


Marketing as a Science 


Harvard Business Review, September/ October 
1961, pp. 137-142. English language. 


Marketing: une science? 
Absatzlehre als Wissenschaft 
Marketing quale scienza 


658.7 
VERMEULEN, H. 


Meer aandacht voor de bedrijfseconomische 
ondersteuning van de commerciale functie 


Maandblad voor Accountancy and Bedrijfs- 
huishoudkunde, 35e jrg., No. 6, pp. 232-236. 
Dutch language. 


More attention to the support of Business Eco- 
nomics to the commercial function 

Le support de Péconomie industrielle a la 
function commerciale 

Die Hilfe der Betriebswirtschaftslehre zur 
kommerziellen Funktion 


Management Education 
Formation des Chefs d'Entreprise 


Ausbildung 
fiir Unternehmensfiihrung 


Formazione dei dirigenti 
d'azienda 


658.386 
ABRAMS, Mark 
Business Aspirants from Universities 


The Manager, September 1961, pp. 687-689. 
English language. 


Le recrutement des diplomés universitaires 
Bewerben von Akademikern 
Il reclutamento dei laureati 








658.386 
BOLDRINI, P. G. 


L’addestramento nell’industria 


L’Industrialista, January-March 1961, 
pp. 43-74. Italian language. 


Management Education within Industry 
La formation dans l’entreprise 
Ausbildung in der Unternehmung 


658.382 
CAMERON, Donald 


Education—The Key to Survival 


Cost and Management, July-August 1961, 
pp. 319-328. English language. 


L’éducation, clef a la survie 
Erziehung, der Schliissel zum Fortbestand 
L’educazione, chiave alla sopraovivenza 


658.386 
CLAY, Hubert & OLSEN, Leif 


Internships in the Development of People 


Personnel Journal, Vol. 40, No. 4, pp. 58-63. 
English language. 


“Internships” et la développement des hommes 
“Interships” in der Entwicklung der Menschen 
“Internships” e lo sviluppo degli uomini 


658.386.1 
FRANCIS, Arthur C. 


Planning a Training Programme 


Management, Vol. 8, No. 4, pp. 35-39. 
English language. 


L’organisation d’un programme de formation 
Die Planung eines Ausbildungsprogramms 
L’organizzazione di un programma 
d’addestramento 


658.386:33 
HUNT, N. C. 


Management Training and the Universities 


BACIE-Journal, Vol. 15, No. 2, pp. 67-74. 
English language. 


La formation et la perfectionnement a 
Padministration des entreprises et l'université 
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Aus- und Weiterbildung zur Unternehmungs- 
fiihrung und die Universitit 

La formazione dei quadri e dirigenti d’azienda 
e Puniversita 


658.386 
NADLER, Gerald 


Will a Change in Name Change Industrial 
Engineering 


The Journal of Industrial Engineering, Vol. 12, 
No. 3, pp. 210-216. English language. 


Est-ce que un changement du nom change la 
technologie industrielle? 

Wird eine Namenverwandlung die gewerb- 
liche Technik andern? 

Un cambiamente del nome cambia la tecno- 
logia industriale? 


658.386 
OLLERNSHAYW, Kathleen 


The Management of Further Education 


BACIE Journal, Vol. 15, No. 2, pp. 75-80. 
English language. 


L’organisation de la formation supérieure 
Die Organisation der fortgesetzten Ausbildung 
L’organizzazione della formazione superiore 


658.386 
PACCES, F. M. 


La Formazione universitaria dei quadri 
dirigenti dell’industria 


L’Industrialista, July-September 1960, 
pp. 213-242. Italian language. 


University Management Education 

La formation universitaire des cadres de 
Vindustrie 

Akademische Ausbildung der leitenden Ange- 
stellten in der Industrie 


658.386 
VERONESE, Vittorino 


African States face the Problems 
of Education 


UNESCO Chronicle, Vol. VII, No. 6, 
pp. 209-215. English language. 


Le probléme de l’enseignement en I’ Afrique 
Das Problem der Ausbildung in Afrika 

Il problema dell’insegnamento negli Stati 
dell’ Africa 
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658.386:33 
WOLTYJER, H. J. 
The Idea of the “Universitas” as a Present- 


day Problem 


Higher Education and Research in the Nether- 
lands, Vol. V, No. 2, pp. 3-13. 
English language. 


Le concept de I’“Universitas” comme une 
probleme d’actualité 

Die Idee des “Universitas”, eine Frage der 
Gegenwart 

Il concetto dell’ “Universitas” come problema 
attuale 


Teaching Methods 


Méthodes et Matériel 
d'Enseignement 


Unterrichtsmethoden und 
Hilfsmittel 


Metodi e materiali 
d'insegnamento 


658.386.012 
GISCARD, P. H. 


Active Training Methods 


Trade Union Information, No. 32, pp. 3-10. 
English language. 





Les méthodes actives de formation 
Aktive Ausbildungsmethoden 
I metodi attivi di formazione 


658.386.012 
LYSAUGHT, Jerome P. 


Industrial Training through Programmed 
Learning 


Personnel Journal, Vol. 40, No. 4, pp. 165-169. 
English language. 


L’enseignement dans l'industrie par des legons 
programmées 


Betriebstraining durch programmierten 
Unterricht 


L’addestramento industriale medianti l’inseg- 
namento programmato 


658.386.012 
RAYNER, C. L. 


Is role-playing unrealistic? 


The Manager, September 1961, pp. 691-699. 
English language. 


Faire jouer des réles est une méthode réaliste? 
Ist Rolle-spielen nicht realistisch? 
II far giocare una parte é un metodo realistico? 
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Prof. E. Wight Bakke, New Haven 


The Human Resources Function . noes 
Les Relations Humaines dans |’Industrie . ; 4 
Menschenfiihrung als Funktion der Unternehmungsfihrung ‘ 


Comte P. Baruzy, Paris 


Evolution Sociale dans le Fonctionnement de |’Entreprise . 
The Developing Social Responsibilities of Business . 
Sozialer Fortschritt im Betrieb ‘ : 


Prof. John E. Biegel, Syracuse 


Statistics in Forecasting . 
Les Statistiques dans la Prévision 
Statistik und Prognose . 


Bibliography 
Bibliography 
Bibliography 
Bibliography 
Bibliography 


Prof. Francesco Brambilla, Milano 


La Ricerca Operativa come Scienza della Direzione 
Operations Research as a Management Science . ‘ 
La Recherche Opérationnelle en tant que Science de Gestion . 


Verfahrensforschung als Instrument der Unternehmungsfihrung . 


D. H. Dawson, Wilmington 


Management Techniques and Personnel Development . 
Techniques de Gestion et Promotion du Personnel . 


Organisationsplane und Nachwuchsbildung der Unternehmungs- 


fiihrung . 


Dott. Enrico de Gennaro, Torino 


Note sull’Organizzazione Aziendale come disciplina scientifica . 
Notes on the Subject of Business Administration as a Science . 


L’Administration des Entreprises en tant que discipline scientifique . 


Die Fiihrung des Betriebes als Wissenschaft 


Contents 1961 — Sommaire 1961 — Inhalt 1961 — Sommario 1961 


Nr. 
No. 


No. 


i) 


i) 


5/6 
5/6 


WN eR 


ARR A — 
lo.’ 


w 


WwW Ww Ww W 


page 
page 
Seite 
pagina 


16 
25 
29 


uw 


162 
182 
186 


183 
157 
152 
129 
203 








Pierre Demarne, Paris 


Quelques Réflexions sur la Méthode des Cas . 
Notes on the Case Method . ; 
Kritische Gedanken zur Felimethode . 


John G. McDonald, Geneva 


New Organizational Concept Of The World Enterprise . 
L’Entreprise Mondiale, Organisation d’un Type Nouveau 
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A. Dowdell — N. K. Sharan, Bihar 
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Quelques réflexions sur l’essor de la Recherche Opérationnelle . 
A Few Comments on the Expansion of Operational Research . 
Einige Gedanken zum Aufstieg der Verfahrensforschung . 


Professor Homer H. Grant, Los Angeles 


Modern Management of Technical Industry . 
Eléments de la gestion moderne des entreprises industrielles . 
Moderne Unternehmungsfiihrung in der technisierten Welt . 


Prof. Aldolph E. Grunewald, Michigan 


Management Education in Ferment . ‘ ; 
La crise de l’Enseignement d’Administration des Entreprises . 
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Professor Dr. Dr. h. c. E. Gutenberg, Kéln 


Die Investitionspolitik industrieller Unternehmungen . 
Investment Policy in Industrial Enterprises . 
La politique d’investissement des sociétés industrielles . 


Sir Frederic Hooper, London 
The Function of Management in Industrie and Commerce . 


La Fonction de la Direction dans |’Industrie et le Commerce . 


Die Aufgaben der Unternehmungsfihrung in der Wirtschaft . 


Prof. Dr. Leopold L. Illetschko, Wien 
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Les sciences de l’entreprise . 
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MANAGEMENT INTERNATIONAL — CIOS-BULLETIN 


The magazine MANAGEMENT INTERNATIONAL is published every two months, i. e. six times a year. It 
contains articles in four different languages (English, French, German and Italian). Each issue comprises at 
least 160 pages (size 245x170 mm.). 

The annual subscription fee for MANAGEMENT INTERNATIONAL is $10.75, £3.18, NF 54, B.fr. 562, DM 44, 
Lire 6.660, hfl. 40.70, S.fr. 46.30, 6s 283.50, Esc. 317 (including postal fees). 

If a subscription is taken out for both MANAGEMENT INTERNATIONAL and the CIOS bulletin, WHAT IS 
BEING DONE, a 25% reduction is granted. The CIOS bulletin WHAT IS BEING DONE (English or French) 
comprises 16 pages (size 210x145 mm.), and appears four times a year. It is written especially for people 
interested in the management movement and desirous of learning from the experiences of others. Each issue 
includes 100 short news items from all over the world, in particular on: New Events, CIOS News, Management 
Problems, Management Terminology, Fields of Management, Management Tools, Management Education, 
Management Movement Methods, Coming Conferences. The annual subscription rate is S.fr. 20.— for members 
of organisations connected with CIOS, and S.fr. 25.— for others. 

Requests for subscriptions to one or both magazines should be sent to our agents mentioned on the last page of 
the cover. 


Le journal MANAGEMENT INTERNATIONAL parait tous les deux mois, c’est-a-dire six fois par an. I] contient 
des articles en quatre langues (anglais, francais, allemand et italien). Chaque numéro contient au moins 
160 pages (le format: 17x 24,4 cm.). 

Le prix de l'abonnement annuel 4 MANAGEMENT INTERNATIONAL s’éléve 4 NF 54, bFr 562, Esc. 317, 
$10.75, £3.18, DM 44, Lires 6.660, hfl. 40.70, Fr.s. 46.30, 6s 283.50 (frais d'envoi compris). 

Si vous vous abonnez 4 MANAGEMENT INTERNATIONAL et au bulletin du CIOS, «REALISE», vous béné- 
ficierez d'une réduction de 25 %/s. 

Le bulletin du CIOS « REALISE » (en francais ou en anglais) comprend 16 pages, 14,5x21 cm., il parait quatre 
fois par an et s‘adresse 4 tous ceux qui s‘intéressent au développement de |'administration des entreprises et 
désirent bénéficier de l'expérience des autres. Chaque numéro donne une centaine de nouvelles bréves du 
monde entier, en particulier: Evénements nouveaux, Nouvelles du CIOS, Problémes de la direction et de 
lorganisation, Préparation 4 l'administration des affaires, Méthodes du mouvement d'organisation scientifique, 
Conférences 4 venir. Le prix de |'abonnement pour un an s'éléve, pour les membres des organisations affiliées 
au CIOS, 4 Fr.s. 20,— et pour les non-membres a Fr.s. 25.—. 

Les abonnements pouvent étre souscrits auprés de dépositaires de Management International indiqués sur 
la page derniére de la couverture. 


Die Zeitschrift MANAGEMENT INTERNATIONAL erscheint alle zwei Monate, insgesamt sechsmal jahrlich, und 
bringt Artikel in vier Sprachen (englisch, franzésisch, deutsch, italienisch). Jede Ausgabe umfa8t mindestens 
160 Seiten (Format: 245x170 mm). 

Die Bezugsgebihr fir ein Jahresabonnement MANAGEMENT INTERNATIONAL betraégt DM 44, 6s 283.50, 
Sfr. 46.30, $10.75, £3.18, NF 54, bfr. 562, Esc. 317, Lire 6.660, hfl. 40.70 (einschlieBl. Porto). 

Bei gleichzeitigem Bezug von MANAGEMENT INTERNATIONAL und des CIOS-Bulletins WHAT IS BEING 
DONE wird fir beide Zeitschriften ein NachlaB von 25 %/e gewahrt. 

Das CIOS-Bulletin WHAT IS BEING DONE (in englischer und franzésischer Sprache) umfaBt 16 Seiten, DIN A 5, 
erscheint viermal im Jahr und wendet sich an alle, die an der Entwicklung der Management-Bewegung inter- 
essiert sind und aus den praktischen Erfahrungen anderer Nutzen ziehen wollen. Es bringt je Nummer etwa 
100 Kurznachrichten aus der g Welt, insb dere: New Events, CIOS-News, Management Problems, 
Management Terminology, Fields of Management, Management Tools, Management Education, Management 
Movement Methods, Coming Conferences. Der Jahresabonnementspreis fiir Mitglieder von Organisationen, die 
der CIOS angeschlossen sind, betragt 20 DM, fiir Nichtmitglieder 25 DM. 

Bestellungen fiir beide Zeitschriften zusammen oder auch gesondert kénnen an die auf der letzten Umschlagseite 
angegebenen Annahmestellen gerichtet werden. 





La rivista MANAGEMENT INTERNATIONAL esce ogni due mesi, dunque sei volte per anno, e pubblica arti- 
coli in quattro lingue (inglese, francese, tedesco e italiano). Ciascuno fasciolo comprende almeno 160 pagine 
(formato 245x170 mm). 

Il prezzo d'acquisto per un abbonamento annuale del MANAGEMENT INTERNATIONAL 6 Lire 6.660, $10.75, 
£3.18, NF 54, b.Fr. 562, Esc. 317, DM 44, hfl. 40.70, Sfr. 46.30, 6s 283.50 (inclusiva tassa postale). 

In caso d'abbonamento simultaneo del) MANAGEMENT INTERNATIONAL e del bolletino «CIOS» WHAT 
IS BEING DONE per ognuna delle due riviste verra concesso un ribasso del 25%. 

Il Bollettino-CIOS, WHAT IS BEING DONE (in lingua inglese e francese) comprende 16 pagine, formato 
14,5x 21 cm., esce quattro volte per anno e si rivolge a tutti coloro che si interessano allo sviluppo de] movimento 
management e che cercano di profittare nel settore dell’organizzazione industriale delle esperienze pratiche 
di altri. Ogni numero porta circa 100 attualita di tutto il] mondo, in ispecial modo: « New Events, CIOS News, 
Management Problems, Management Terminology, Fields of Management, Management Tools, Management 
Education, Management Movement Methods, Coming Conferences.» I! prezzo del l‘abbonamento annuale per 
i mebri d'organizzazioni collegate colla CIOS é@ di Fr.s. 20.— per i non soci Fr.s. 25.—. 

Ordinazioni per ambedue le riviste o anche separatamente potranno venir diretti agli depositari notificati neila 
ultima pagina della copertura. 
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SUBSCRIPTIONS — ABONNEMENTS — BESTELLUNGEN — ABONNEMENT] 


Instituto Argentino de Direccién de Empresa — IADE 

Tucuman 1668, Piso primero, Buenos Aires, Argentine 

The Australian Institute of Management — AIM 

422, Little Collins Street, Melbourne C. 1, Victoria, Australia 
Osterreichisches Kuratorium fiir Wirtschaftlichkeit — OKW 

11, Eschenbachgasse, Vienna I, Austria 

Fondation Industrie-Université pour le Perfectionnement des Dire- 
geancs d’Entreprises 

ue de la Concorde 53, Bruxelles, Belgique 

Stichting Industrie-Universiteit voor Vervolmaking van Onder- 
nemingsleiders 

Eendachtstraat, 53te Brussel 5, Belgié 

Comité National Belge de l’Organisation Scientifique — CNBOS 
15, rue des Drapiers, Bruxelles 5, Belgique 

Instituto de Organizacao Racional do Trabalho — IDORT 

Praca Dom José Gaspar, 30-10° andar, Sio Paulo-Est, Brazil 

Canadian Management Council — CMC 

Room 803, 507 Place d’Armes, Montréal 1, Canada 

Instituto Chileno de Administracién Racional de Empresas — ICARE 
Huérfanos 1117, Oficina 806, Santiago de Chile, Chile 

Dansk Nationalkomite for Rationel Organisation — DNRO 

12, Vesterbrogade, Copenhagen V, Denmark 

Suomen Tyétehovaltuuskunta (Finnish Management Council) — FMC 
clo Work Efficiency Association, Bulevardi 7 A, Helsinki, Finland 

L. Perridon 

25, rue Guynemer, Luc Sur Mer (Calvados), France 

Comité National de |’Organisation Francaise — CNOF 

57, rue de Babylone, Paris Vile, France. 

Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler GmbH 

Wiesbaden, Taunusstrafe 54, Germany 

Rationalisierungs-Kuratorium der Deutschen Wirtschaft — RKW 
GutleutstraRe 163-167, Frankfurt/Main Germany 

Elliniki Epistimoniki Etairia Organosseos — EPOR 

Aghiou Constantinou Street, Floor 5, Athens, Greece 

All-India Management Association — AIMA 

Federation House, Bazar Road, New Delhi 1, India 

Israel Institute of Productivity — IIP 

Citrus House, Tel-Aviv, Israel 

Universita Internazionale Degli Studi Sociali, Istituto Di Tecnica Ed 
Organizzazione Aziendale, Dr. Stanislas Morawski, 

Viale Pola 12, Roma, Italia 4 ; : aa 

Comitato Nazionale per l’Organizzazione Scientifica — CNOS 

11, Piazza Venezia, Roma, Italia 

All- -Japan Efficiency Federation — AJEF 

shines Sangyo Building, 1, 2-chome, Ginza Nishi, Chuo-ku, Tokyo, Japan 
Confederacién Patronal de la Republica Mexicana — CPRM 

Ac. San Juan de Letran 13, Piso 13, Mexico D. F., Mexico 

International University Contact for Management Education —IUC 

Delft, Oosterstraat 94, Netherlands 

Nederlands Instituut voor Efficiency — NIVE 

Laan van Meerdervoort 436, The Hague, Netherlands 

The New Zealand Institute of Management, Inc. — NZIM 

A. P. A. Building, 17 Grey Street, Wellington, New Zealand 

Den Norske Nasjonalkomite for Rasjonell Organisation — NNRO 
Gaustaadlleen 30, Blindern, Oslo, Norway 

Instituto Peruano de Administracién de Empresas — IPAE 

Av. Tacna 543, Oficina 145, P. O. Box 4075, Lima, Perd 

Philippine Council of Management — PHILCOMAN 

c/o Dean Cesar Concio, Suite 321, Samanillo Building, Escolta Street, Manila, 
Philippines 

Antonio de Matos Teixeira Campos 

Av. D. Rodrigo da Cunha, 7-2°-C, Lisboa, Portugal 

The National Development Foundation of South Africa - — NDF 
Management House, Corner Melle & Stiemens Streets, Br . g; 
S Africa 

Instituto Nacional de Racionalizacién del Trabajo — INRT 

150 Serrano, Madrid, Espagne 

Produktivitetsnamriden (Swedish Productivity Council) — SPC 
Linnégatan 87, Stockholm 27, Sweden 

Institut fiir Betriebswirtschaft an der Handels-Hochschule St. Gallen 
St. Gallen, Switzerland 

Comité National Suisse d’Organisation Scientifique — CNSOS 

clo Ecole Polytechnique Fédérale, Ziirichbergstrasse 18, Ziirich, Suisse 

Prof. G. N. Tanyolac, Robert College, Bebek, Istanbul, Turk ey 

Department of Industrial Administration, Manchester College of 
Science and Technology 

Sackville Street, hamret 4 England 

British Institute of Management — BIM 

Management House, 80 Fetter Lane, London E. C. 4, United Kingdom 

Adolph E. Grunewald, Secretary Treasurer, Graduate School of 
Business Administration 

Michigan State University, East Lansing, Michigan, USA 
Council for International Progress in saeeageenens (USA), Inc. —CIPM 
247 Park Avenue, New York 17, N. Y., U.S.A. 








